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Sammendrag 
 
I en tid hvor Google, Microsoft og Apple nærmest er fanebærere for nyskapning og 
innovasjon virker det til at det er et sterkt budskap til bedrifter om enten å være innovative 
eller legge ned virksomheten. Hva da med en av de mest tradisjonsrike sektorene vi har i 
Norge? Innovativ virker til å være en karakteristikk mange gir maritim sektor, sjeldnere hører 
man om kreativitet. Naturlig ville det vært å studere kreativitet og innovasjon nettopp mot 
sektorer som har merkenavn som Google, Microsoft og Apple, kanskje noen av de fremste 
eksponentene av den kunnskapsintensive økonomien. Dette oppleves interessant og relevant, 
men utfordringen og forutsetningene blir mest trolig helt andre dersom man vender blikket 
mot en mer tradisjonsrik sektor som den maritime, når det kommer til kreativitet og 
innovasjon. Oppgaven beveger seg gjennom disse møtene mellom det tradisjonelle og det 
moderne. Møtet mellom kunnskapssamfunn og industri. Til tider oppleves det som at det er 
lite fokus på kreativitet i maritim sektor. Mange skriver om innovasjon og maritim sektor, få 
skriver om kreativitet og maritim sektor. I norsk sammenheng viser sektoren seg til å spille en 
viktig rolle. Det oppleves dermed som et uheldig hull i forskningen at man ikke snakker 
særlig om både kreativitet og innovasjon i maritim sektor når man legger sammen viktigheten 
av kreativitet og innovasjon i det moderne kunnskapssamfunnet og betydningen maritim 
sektor har for norsk næringsliv. Derfor blir forskningsspørsmålet; hvordan skaper man et 
miljø for kreativitet for å skape innovasjon i en tradisjonsrik sektor som maritim sektor?  
Gjennom en enkeltcase studie i maritim sektor har det blitt gjennomført fire intervjuer. 
Intervjuguiden har blitt utformet på bakgrunn av teori, særlig viktig blir kreativitet i et 
sosiokulturelt perspektiv. Innovasjon ser vi i lys av fire perspektiver på hvordan man driver 
med innovasjon i organisasjoner. Vi prøver å sammenfatte alle disse teoretiske perspektivene 
til et helhetlig rammeverk for å forstå sammenhengen mellom kompetanse, kreativitet og 
innovasjon. Dette rammeverket kalles for VEKK. I analysen har man brukt denne teorien til å 
sette sammen fire kategorier. Det blir dermed lignende en abduktiv tilnærming ettersom man 
forsøker å nyansere eksisterende teori ved å sette sammen forskjellige teoretiske perspektiver.  
VEKK inneholder i hovedsak komponentene kompetanse, kreativitet, effektivitet og 
innovasjon. Det viser seg at kreativitet og innovasjon kan sies og drives med på tre nivåer 
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med forskjellige aktører. Det ytterste nivået består av studentmiljøer og akademia som bidrar 
særlig i forhold til kreativitet gjennom å komme med forslag til løsninger og produkter som 
ikke er formet av strenge regler og krav. I midten kommer kundene inn som bidrar til 
kreativitet og innovasjon på bakgrunn av at de fremmer sine ønsker og behov, som både kan 
være noe helt nytt eller gjenbruk av eksisterende teknologi. Innerst finner vi medarbeiderne, 
som både kan fremme nye ideer, foreslå forbedringer på eksisterende produkter og lytte til 
kundenes ønsker, de opplever muligheten til å eksperimentere og ta kalkulert risiko, samtidig 
som man får støtte fra organisasjon og medarbeidere. Det virker til at for å få til innovasjon 
har man en balansegang mellom kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne faktorer. 
Blant annet virker det som kreativitet og innovasjon blant medarbeiderne ofte foregår under 
det man kan kalle kreativitetsdrevne faktorer, mens når kundene er involvert beveger man seg 
mer innenfor de effektivitetsdrevne faktorene. Samtidig finnes det utfordringer i forhold til 
innovasjon, blant annet tar det daglige arbeidet mye av tiden fra å drive kreativitet og 
innovasjon, og det kan være en utfordring å få en ide videre fra papiret.  
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Forord 
Det kjennes naturlig å takke mange når man har vært på en slags evig reise i en ukjent verden. 
Særlig i et masterprosjekt som må kunne kalles en følelsesmessig berg- og dalbane der troen 
på ens evner hele tiden blir testet og utfordret. I så måte er det godt å ha gode hjelpere på 
veien, som sammen danner et så solid sikkerhetsnett at redselen for å falle ikke er større enn 
angsten for å fullføre. Naturlig er det å takke familie, spesielt mor, som alltid har bidratt med 
støtte og oppmuntring. Søstre og nieser som interesserer seg for helt andre ting, slik at 
samtalene kan handle om noe annet for en stakket stund. Stine Mari som tålmodig har ventet 
og i hvert fall mesteparten av tiden har latet som hun var interessert i temaene jeg skrev om. I 
tillegg til å sørge for at man har hatt nok stein i sekken til å holde beina på jorda når man har 
begynt å sveve for mye. Samtidig må det rettes en stor takk til noen som har vært mer direkte 
med i prosjektet. Min veileder Terje som med sin faglige dyktighet alltid har vært rask til å 
svare og tatt rollen med å lede vei og motivere med den største seriøsitet. I tillegg vil jeg 
benytte denne plassen til å takke ham for tiden før han ble formelt veileder, da han hjalp meg 
med prosjektutforming og tips selv om han ikke trengte, og ikke minst for forelesningene som 
alltid innehold noe annet enn den statiske, tradisjonelle formen. Jeg må takke Per Ivar som 
viste interesse for prosjektet da ingen andre svarte på henvendelsene, uten den interessen du 
viste ville fullføring blitt vanskelig. Jeg må takke alle de som stilte opp på intervju i bedriften 
og ga meg nok mat til å fullføre det hele. Til alle mine medstudenter som har vært en støtte 
for hverandre og foreslo en tur på ”Billa” når teksten på skjermen etter en lang dag virket mer 
som et uløselig spindelvev enn en helhetlig tekst. Til tider har man følt at man har vandret litt 
alene i et slikt prosjekt, det er derfor godt å kunne få takket alle som gjorde at man aldri gikk 
ensomt. Det er noe sentimentalt å skrive forordet til det som er avslutningen på en periode 
som kan oppsummeres med sosialt samhold, læring og utvikling. Masteroppgaven er 
forhåpentligvis ikke et punktum, men et komma. Når det er sagt har denne prosessen vært 
givende, spesielt fordi man har fått skrevet om temaer man brenner for med total frihet. 
Følelsen av å ha drevet frem og skapt et prosjekt på bakgrunn av egne faglige interesser har 
vært en uvurderlig motivasjon, selv om veikryssene har vært mange og undringen over 
hvilken retning man skulle ta har vært stor.  
 
Håper du som leser denne mastergradsoppgaven finner den interessant og nyttig. 
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1 Innledning 
 
Betegnelser som industrisamfunn og kunnskapssamfunn brukes ofte for å beskrive arbeids- og 
næringslivet før og nå (Hargreaves 2002). Før gjaldt strenge rutiner, kontroll og scientific 
management. I dagens samfunn er kunnskap gjeldende. Autonomi, frihet og flate strukturer er 
nødvendig for å få kunnskapsarbeidere til å yte sitt beste. Kreativitet og innovasjon ser ut til å 
være viktige ingredienser i det kunnskapsbaserte næringslivet. Samfunnet i dag opplever 
nærmest små innovasjoner minutt til minutt skal vi tro alle skriverier om dette samfunnets 
endringstrang. Det som gjør maritim sektor interessant i forhold til kreativitet og innovasjon 
er denne dimensjonen mellom kunnskap og industri. Ifølge SSB (2004) er bedrifter i 
industriell sektor mer innovative enn bedrifter i tjenesteytende sektorer. Videre blir maritim 
sektor interessant i denne oppgaven fordi man mener at aktører i maritim sektor står for tre 
prosent av norsk BNP (Jakobsen 2004). Noe som gjør det til en viktig sektor for norsk 
næringsliv. 
I tillegg fremstilles Norge som en nasjon med lange tradisjoner som en maritim nasjon og er i 
verdenstoppen når det kommer til næringslivet på vann. Det virker til å være en av sektorene 
hvor Norge med sitt noe utfordrende befolkningsgrunnlag klarer å nå verdensmarkedet i stor 
skala. Mot slutten av det 20. århundre var vi en av de tredje viktigste maritime miljøene i 
verden (Benito mfl, s 2000 ).  Det norske maritime miljøet har siden 2002 mistet litt av sin 
posisjon internasjonalt, men er fortsatt en betydelig maritim aktør. Blant annet har Norge den 
femte største flåten i verden dersom man måler i antall skip (Jakobsen 2011). 
Videre fremmes maritim sektor sin innovasjonsevne som god, og en av de mest innovative 
sektorene i Norge: 
"Dette blir bekreftet av aktørene selv, som hevder at Norge er et ledende land for 
viktige maritime innovasjoner. Norge er med andre ord en god vertskapsnasjon for 
maritimt innovative aktører […] Det viser seg at sektoren totalt sett har hatt en høyere 
vekst enn norsk næringsliv generelt” (Benito m.fl 2000. s) 
Kreativitet og innovasjon blir ofte knyttet til bransjer med merkenavn som Nokia, Apple, 
Microsoft og Google knyttet til seg, det vil si kunnskapsintensive bransjer som på mange 
måter er fanebærere av kunnskapssamfunnet. Legger man til grunn at maritim sektor er en 
sektor med høy grad av innovasjon, og som vi skal argumentere for senere, at all innovasjon 
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starter med kreativitet, burde det antakelig også være en høy andel av kreativitet i norsk 
maritim sektor. Samtidig sies det at kreativitet krever noen tilnærmingsmåter som er mer i 
tråd med autonomien, friheten og de flatere strukturene som man forbinder hovedsakelig med 
kunnskapsintensive bedrifter, og som ikke alltid er i tråd med de mer konservative strukturene 
man forbinder med industri. Dette gjør at kreativitet og innovasjon blir interessante temaer 
knyttet til maritim sektor.  
Videre foregår det antakelig en endring i hvordan vi ser på kunnskap og bruker kunnskap i 
dagens kunnskapssamfunn. Et spørsmål i så måte er hvor evolusjonen av kunnskapssamfunnet 
tar oss? Å sitte på kunnskap, og kunne bruke denne kunnskapen på en rasjonell analytisk 
måte, er antakelig ikke nok.  
“We tend to think of economic progress as being driven by the uniquely human 
capacity for rational analysis. But an equally important component of economic 
progress is creativity, and creativity is a social progress” (Lester & Poire, 2004 s. 193) 
Kunnskap, og kunnskapssamfunn i dette bildet, handler mer om hvordan man kan bruke 
kunnskap til å sette sammen ny kunnskap. Dette følges opp av Teruyasu Murakami (2000) 
som snakker om ”the age of creation intensification”. Inntoget av datamaskiner ble fulgt av 
enklere og mer effektive måter å spre kunnskap på. Noe som gjorde at faktisk kunnskap skulle 
bli en viktig del av tiden vi lever i. Men faktisk kunnskap er ikke nok. Verdiskaping avhenger 
av hvordan man klarer å sette sammen kunnskap for å skape ny kunnskap (Murakami 2000). 
Når vi retter temaer som kreativitet og innovasjon inn mot en bransje som maritim sektor, er 
det noen dimensjoner som kommer til syne. Maritim sektor er en del av en historisk 
industritradisjon med lang forankring i Norge. I denne oppgaven møtes disse kontrastene. Det 
nye og moderne og det gamle og tradisjonelle. Dermed kan man egentlig spørre seg om skillet 
mellom kunnskapssamfunn og industrisamfunn som ofte oppstår i litteratur egentlig handler 
om noe annet enn kunnskap vs. industri. Det kan tenkes at vi alltid har levd i et 
kunnskapssamfunn og at hovedforskjellen er at kunnskap før var noe annet enn kunnskap nå. 
Før handlet det kanskje i større grad om å ha kunnskap og kunne lære ny kunnskap. I dag 
handler det i større grad om å benytte kunnskap og skape ny kunnskap. Det er et tema man 
kan diskutere til det uendelige, uten noen fasitsvar.  
Selv om det i et slikt mastergradsprosjekt kanskje bare er snakk om å yte en liten dråpe i et 
stort hav, er formålet å kunne få et bedre innblikk i en sektor som har vært ledende i Norge 
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lenge før vi hadde det moderne kunnskapssamfunnet vi lever i nå. Innovasjon virker til å være 
et hett tema også innenfor maritim sektor, men å studere kreativitet opp mot sektoren virker 
heller sjelden. Å studere en tradisjonsrik bransje i det moderne kunnskapssamfunnet opp i mot 
kanskje noen av de viktigste fenomenene dette samfunnet består av kan være med på å gi et 
annet syn på maritim sektor, og kan kanskje også være til lærdom for andre deler av norske 
industribedrifter som virker til å være rammet av nedskjæringer og skumle utsikter. 
Hovedspørsmålet blir dermed: Hvordan skaper man et miljø for kreativitet for å skape 
innovasjon i en tradisjonsrik sektor som maritim sektor? 
Når vi snakker om begrepet miljø i denne forstand vil det legges til grunn noen teoretiske 
aspekter. Blant annet vil vi ta for oss en modell som kalles for KEYS (vedlegg 4) som er 
utviklet av Amabile, Conti, Coon, Lazenby og Herron (1996). Vi vil også legge til grunn noen 
perspektiver utviklet av March (1991) og Lester og Poire (2004). Samtidig legger spørsmålet 
opp til at vi skal se kreativitet i lys av innovasjon, noe som gjør at det også vil bli presentert 
noen perspektiver i forhold til innovasjon. Strukturen blir derfor først å ta for seg fenomenene 
kreativitet og innovasjon i et teoretisk perspektiv. I den neste delen presenterer vi de 
metodologiske valgene og begrunnelsene vi gjort. Teorien vi snakket om vil følge oss 
gjennom denne delen blant annet ved at intervjuguiden utvikles på bakgrunn i de teoretiske 
perspektivene. Således blir den også en vesentlig part av den neste delen som er funn og 
analyse. Her vil vi presentere de funn intervjuene har gitt oss, og prøve å tolke disse i forhold 
til det vi har skrevet. I analysedelen deler vi funnene inn under kategoriserte overskrifter som 
kompetanse, kreativitetsdrevne faktorer, effektivitetsdrevne faktorer og hindre for kreativitet 
og innovasjon. Argumentasjonen for disse kategoriene er en del av teoridelen. Blant annet slår 
vi sammen noen perspektiver fra de forskjellige teoretikerne. Etter analysedelen følger en 
diskusjonsdel hvor vi prøver å få et mer helhetlig blikk på hva det er vi har funnet, og tilslutt 
konklusjonen som da også blir en oppsummering.  
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2 Kreativitet 
 
Man trenger mest trolig bare å snu hodet før man ser resultatet av ideer. Vinduene man ser 
gjennom, stolene man sitter på, bøkene man leser, dørene man går inn gjennom eller bilen 
man kjører har oppstått ut i fra ideer og fantasien til personer. Kanskje mest forbinder man 
kreativitet med musikere, malere og andre kunstnere som innenfor sitt felt klarer å få frem 
bilder eller musikk som rører ved tusenvis av mennesker.  I arbeidslivet kan det tenkes at 
arbeidstakere til stadighet møter utfordringer og problemer som på forhånd ikke har noen 
bestemt løsning. Dette krever antakelig at man evner å tenke utenfor den berømte boksen og 
finne løsninger som verken står i en fasitbok eller har vært tenkt på før. Spesielt kan det 
tenkes at kreativ kompetanse er nødvendig i et kunnskapsbasert arbeidsliv der løsninger og 
problemer ofte ikke er klart definerte på forhånd. Betydningen av kreativitet blir kanskje 
større når man snakker om et næringsliv hvor innovasjon og nyskapning i større grad avgjør 
bedrifters vekst og evne til å overleve. Amabile mfl. (1996) sier ganske eksplisitt at all 
innovasjon starter med kreative ideer. ”Successfull implementation of new programs, new 
product introductions, or new services depends on a person or a team having a good idea- and 
developing that idea beyond its initial state” (Amabile mfl. 1996, s. 1154). Sir Ken Robinson 
er utdannet teaterpedagog og har jobbet med myndigheter og organisasjoner (blant annet 
mange Fortune 500 bedrifter) om kreativitet. Han definerer kreativitet som en prosess der man 
utvikler originale ideer som har verdi (Robinson 2011). Denne forståelsen av kreativitet er 
enkel å forholde seg til. Samtidig har den med seg at kreativitet må ha verdi. Siden vi opererer 
med et fokus rettet mot arbeids- og næringsliv antas det at kreativitet i seg selv ikke har verdi 
dersom ikke de nye ideene kan bidra til bedre forutsetninger for den aktuelle bedriften, 
avdelingen eller arbeidsplassen. Amabile mfl. (1996) går i samme retning ved å benytte 
begrepet ”useful” når de definerer kreativitet. Det å være kreativ handler med andre ord om så 
mye mer enn bare det å komme opp med nye og originale ideer. I litteraturen virker det til å 
være to hoved-diskusjoner når det kommer til kreativitet. De som fokuserer på kjennetegn ved 
det kreative individ på den ene siden, mens man på den andre finner de som har et mer 
sosiokulturelt syn på kreativitet.  
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2.1 Kreativitet i et individperspektiv 
Først skal vi se på kreativitet i et individperspektiv. Ved å behandle både det individuelle og 
sosiale perspektivet på kreativitet håper jeg vi til slutt vil sitte igjen med et komplementært 
bilde av kreativitet. En hovedgrunn til og ikke sette opp et dikotomisk skille mellom disse 
perspektivene er at man i arbeidslivet ikke kommer utenom både det individuelle og sosiale 
perspektiv. Antakelsen er at kreative team består av kreative individer. Ser man noe 
materialistisk på det kan man sammenlikne en arbeidsgruppe eller et team med en organisme 
der de minste bestanddelene er menneskene i teamet. Uten at man finner kreativitet i de 
minste bestanddelene er det lite trolig at teamets kreativitet vil kunne fungere ved full styrke. 
Samtidig kommer man ikke bort fra de sosiale aspektene og dets betydning. Fokuset vi i 
denne masteren har vil i hovedsak ligge på de sosiale aspektene ved kreativitet, men da uten å 
overse og heller anerkjenne kreativitet ut ifra et mer individuelt perspektiv. Spørsmålet i 
denne delen er hva som kjennetegner det kreative individ. Først er det en antakelse om at 
kreative individer er høyst intelligente. MacKinnon (1962) hevder det er et positivt forhold 
mellom kreativitet og intelligens, men at intelligens ikke er en garanti for at intelligente 
mennesker fremviser mer kreativitet.  
Et annet kjennetegn ved kreative mennesker er at de fremviser såkalte feminine sider. Det vil 
si at de viser åpenhet til sine egne følelser og emosjoner, har sensitiv intelligens og sterk 
selvbevissthet. Det ligger også en antakelse om at kreative mennesker viser interesse av ting 
som i vårt samfunn blir anerkjent som feminine (MacKinnon 1962). Videre virker det til å 
være et generelt kjennetegn ved kreative mennesker at de er disponert til å innrømme 
kompleksitet og uorden i sine oppfatninger uten at man engster seg i stor grad hva dette kan 
medføre. De kjennetegnes også ved at de er åpne og mottakelig for all erfaring, uten å 
kontrollere hva og hvordan de erfarer. Det viser seg også at de skiller seg ut i forhold til 
interesser og verdier. Tilslutt viser det seg at det viktigste er ikke å løse problemer, men 
snarere hvordan de løser dem, og da helst på en elegant måte. (MacKinnon 1962).   
Det stilles spørsmålstegn hvor mye man skal se etter disse tingene for å avgjøre om en person 
er kreativ eller ikke. Det virker noe bastant å avskrive en person som kreativ bare fordi en 
person er psykologisk maskulin. Virkeligheten er mest trolig mer kompleks, og mest trolig vil 
man finne kreative mennesker som også er maskuline. Ti dimensjoner av kompleksitet og 
kreativitet fremstilles av Csikszentmihalyi (1996). Den første handler om at kreative individer 
har mye fysisk energi, men ofte er de stille og hviler. En viktig grunn til dette som trekkes 
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frem er at kreative mennesker har kontroll på egen energi, de kontrolleres i liten grad av 
kalendre, klokker eller skjemaer.  
Den andre dimensjonen av kompleksitet som trekkes frem er at kreative mennesker tenderer 
til å være smarte, men også naive på samme tid. Som MacKinnon (1962) trekker også 
Csikszentmihalyi (1996) opp debatten vedrørende kreative mennesker og intelligens. 
Csikszentmihalyi referer til forskning gjennomført før MacKinnon ble publisert, og det virker 
derfor ikke som dette bringer noe nytt på bordet i forhold til temaet. Når det gjelder denne 
kompleksiteten angående smart og naiv på samme gang trekker Csikszentmihalyi (1994) 
linker til en polarisering mellom visdom og barnslighet som man ser ut til å finne i kreative 
mennesker. Kreative mennesker ser ut til å ha dype innsikter, men samtidig være emosjonelt 
og mentalt umodne. 
Dette fører oss videre til den tredje dimensjonen av kompleksitet som går på kombinasjonen 
av lekenhet og disiplin. En leken og lett holdning tilskrives kreative individer.  Samtidig viser 
de tegn til å evne og jobbe hardt over lengre perioder.  
Den fjerde dimensjonen av kompleksitet handler om at kreative mennesker alternerer mellom 
fantasi på den ene siden og det å ha en grunnleggende rot i virkeligheten på den andre siden. 
Ideene og tankene til kreative mennesker er ofte originale med uvanlige, fargerike elementer. 
Men de er sjelden bisarre. Vi kan gå tilbake til definisjonen vi presenterte tidligere. Kreativitet 
handler om å produsere originale ideer som har verdi. Det er lite tenkelig at bisarre ideer har 
verdi, og således vil ikke disse ideene kunne gå under definisjonen av kreativitet som legges 
til grunn her.  
Den femte dimensjonen som nevnes er tendensen mellom å vise både utadvendthet og 
innadvendthet. Ifølge Csikzentmihalyi (1996) er introvert og ekstrovert noen av de mest 
stabile personlighetstrekkene som gjør folk forskjellige fra hverandre. Kreative mennesker på 
sin side ser ut til å inneha begge disse trekkene på en og samme gang.  
Den sjette dimensjonen handler om forholdet mellom det å være bemerkelsesverdig ydmyk og 
stolt på samme tid. I dette ligger det at kreative mennesker har en tendens til å utvise sterk 
respekt for domenet de jobber innenfor og de ser at flaks kan ha spilt en rolle i deres 
prestasjoner. Det hender også at de er så fokusert på neste prosjekt at tidligere resultater 
spiller liten rolle for dem. En måte å forstå dualiteten mellom ydmykhet og stolthet på samme 
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tid kan ligge i kontrastene mellom ambisjoner og uselviskhet. De drives både av konkurranse 
og samarbeid.  
Den sjuende dimensjonen Csikzentmihalyi (1996) nevner er i tråd med MacKinnons (1962) 
antakelser om feminitet. Riktignok bringer han noen nyanser til dette og fortsetter sin 
fremstilling av kompleksiteten man ofte finner i kreative mennesker. Det sies at kreative 
individer flykter fra de stereotypiske kjønnsrollemønstrene. Kreative jenter fra barnealder 
viser seg å være mer dominante enn andre jenter, mens kreative gutter viser seg å være mer 
sensitive og mindre aggressive enn andre gutter. Det er altså en tendens mot androgynitet hos 
kreative mennesker. Med androgynitet forstås det at man besitter både typiske maskuline og 
typiske feminine personlighetstrekk som for eksempel sensitivitet og rigiditet og dominanse 
og underdanighet på samme gang. Skal man ta sammenhengen mellom androgynitet og 
kreativitet til det ekstreme mener Florida (2002) at det er en sammenheng mellom homofil 
populasjon i byer og høy-teknologisk vekst. For eksempel rangeres San Fransisco høyt på en 
kreativitetsindeks samtidig som den samme byen scorer høyt på indekser for antall homofile. 
Riktignok blir sammenhengen mellom feminitet og Florida sin teori slik den fremstilles her 
basert på et stereotypisk bilde av at homofile mennesker er mer androgyne enn andre. Det blir 
derfor viktig å ta høyde for at heterogeniteten blant homofile er tilstede i like stor grad som 
andre ganger man grupperer mennesker. En sammenheng som Florida (2002) mener kan være 
tilstede er at kreative mennesker ofte søker miljøer med stort mangfold. 
Den åttende dimensjonen handler om at kreative mennesker ofte anses som å være rebelske 
og selvstendige. Vi kan trekke en link til det MacKinnon snakket om angående andre 
interesser og verdier. Csikzentmihalyi (1996) på sin side mener det er mer dualitet i bildet. 
Han mener det er umulig å være kreativ uten og først ha internalisert en forståelse av kulturen. 
Han mener at en person trolig ikke kan være kreativ uten både å være tradisjonell og 
konservativ og på samme tid rebelsk og utfordrende. Det kan tenkes at det ligger et poeng i 
dette. Skulle man fulgt den ensidige forståelsen om rebelske og selvstendige ville antakelig 
Blitz- huset vært den beste rekrutteringsarena dersom man ønsker kreativitet. Ser man på den 
andre siden på de som virkelig har fått til samfunnsmessig endring, som for eksempel 
Tjsekkias tidligere president Václav Havel, er det lite trolig at han hadde fått til frigjøringen 
fra kommunisme uten og både være rebelsk mot makthaverne, men også konservativ innenfor 
visse rammer, noe som gjorde at han fikk betegnelsen ”den store europeer” ved siden av navn 
som Willy Brandt og Lech Walesa.  
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Nest siste- og niende dimensjon handler om dualiteten mellom lidenskap og målrettethet. 
Tidligere nevnte vi at et kjennetegn kunne være at kreative individer heller er opptatt av 
hvordan problemet løses, enn at det løses. Kanskje har dette en sammenheng med dette 
punktet. Kreative individer virker til å legge mye energi i sitt arbeid og gå løs på vanskelige 
oppgaver med stort mot. De er opptatt av at de løses, men det er også viktig for dem hvordan 
de løses.  
Den tiende og siste dimensjon handler og åpenheten og sensitiviteten til kreative mennesker 
som kan påføre de både lidelse, men også glede. Lidelse fordi de i liten grad ”beskytter” seg 
og sine tanker. Deres krav til delikate løsninger fremfor løsning kan gjøre at de blir veldig 
kritiske og ikke minst selvkritiske, men de fremhever også glede og uttrykker ofte hvor 
morsomme de syntes prosessen er underveis.  
 
2.2 Implikasjoner ved det individuelle perspektiv 
 
Mackinnon (1962) viser noen generelle kjennetegn ved kreative individer. Det er imidlertid 
viktig å påpeke studiet på mennesker vanskelig kan fange opp hvert individs egenart eller 
unike sider. Mennesker er heterogene, uansett hvilken bås man prøver å putte de under. En 
tilnærming som i større grad går ut på å fange opp unikheten kommer til uttrykk i Wallace & 
Gruber (1989). 
”If there is to be a scientific understanding of creative work, it cannot be limited to 
those few things we may find that som creative people have in common. Instead we 
must search for a general approach to the description and understanding of unique, 
creative people” (Wallace & Gruber 1989, s. 6). 
En annen innvending mot det individuelle perspektiv på kreativitet kan være at forskningen 
på det i liten grad klarer å fange opp hva kreativitet er, eller hva som faktisk gjør folk 
kreative. (Csikszentmihalyi 1994). Kreativitet kan ikke forstås som fenomen dersom man 
overser konteksten eller domenet det brukes i. Samtidig kan det tenkes at kreativitet og 
kravene til kreativitet varierer fra domene til domene. La oss betegne musikk som et domene 
man kan være kreativ i. På den andre siden tar vi maritim sektor, som er vårt fokus- domene. 
Det er mest trolig helt andre krav til kreativitet for en musiker enn det er for en arbeider i 
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maritim sektor. Det er heller ikke utenkelig at øvningslokalet frembringer enn helt annen 
prosess for kreativitet enn det som skjer på verftet. 
”I came to the conclusion that in order to understand creativity one must enlarge the 
conception of what the process is, moving from an exclusive focus on the individual to 
a systemic perspective that includes the social and cultural contecxt wich the 
”creative” person operates” (Feldman m.fl 1994, s 135). 
I det følgende avsnitt skal vi se nærmere på domenets betydning for kreativitet. Med domenet 
mener vi den kulturelle og kontekstuelle settingen som kreativiteten finner sted. Vi nevnte 
tidligere at musikk kan være et domene å utøve kreativitet i. Det finnes utallige slike 
domener, vitenskap, industri, teknologi osv.  
 
2.3 Domenets betydning for kreativitet 
Hver søndag kan man følge sportsnyhetene på de store norske tv-stasjonene. Mest trolig vil 
man se noen oppsummeringer fra Barcelonas kamper hvor de scorer et par mål. Som regel er 
Lionel Messi involvert med en flikk, en finte, et touch som får selv den mest hardbarkede 
fotballmann til å måpe. Lionel Messi blir av mange erklært som et geni og en kreativ 
fotballspiller. Rent hypotetisk kan man spørre seg hva Messi hadde vært om man tok han ut 
av domenet fotball og over i et annet domene, som for eksempel snekring. Det kan tenkes at 
Messi ikke ville utvist like stor kreativitet i dette domenet. Det blir bare antakelser fordi man 
ikke kan dokumentere Lionel Messis ferdigheter og evner som snekker, men at domenet har 
stor betydning for kreativitet skal vi argumentere for i dette avsnittet.  
Domenet forstås som et sett av symbolske regler og prosedyrer. Matematikk er et domene, 
men det finnes subdomener innenfor et domene. Innenfor matematikken kan algebra være et 
slikt subdomene. Domener er det man vanligvis kaller kultur, eller den symbolske 
kunnskapen delt av et spesielt miljø. (Csikszentmiahliy 2006). Domenet ilegges ikke liten 
betydning for kreativitet. For det første må en person ha tilgang til et domene for å kunne 
være kreativ. La oss ta Messi- eksemplet. Dersom ikke en speider hadde sett talentet hans og 
plukket han opp, hadde han antakeligvis utført sine kunster på en litt obskur slette i Argentina, 
snarere enn at han fikk tilgang til noen av de beste fasilitetene man kan finne innenfor 
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domenet fotball til å utvikle seg og sin kreativitet. Denne tilgangen Messi har hatt til domenet 
er mest trolig en vesentlig grunn til at millioner lar seg beundre hver eneste helg.   
”No matter how enormous mathematical gifts a child may have, he or she will not be 
able to contribute to mathematics without learning its rules. But even if the rules are 
learned, creativity cannot be manifested in the absence of a field that recognizes and 
legitimizes the novel contributions” (Csikzentmiahliy 1996, s 29).   
Tilgang til domene er kanskje et imperativ for kreativitet, men viktig er det også at personen 
har kjennskap til domenet. Csikzentmiahliy (1996) hevder at hvert domene har sin indre 
logikk, et utviklet mønster og at personene innen dette domenet må respondere på den 
logikken. Kjennskap til domenet er viktig fordi det gir aktørene i domenet verktøy til å 
forandre det, eller rettere sagt de tingene de ikke liker ved domenet. Gjennom å lære det andre 
vet, kan man utfordre det og således skape nye regler og forutsetninger for domenet. Hvis vi 
fortsetter vår tradisjon med fotballeksempler så har vi Nederland på 1970-tallet. Med Ajax i 
spissen skapte de begrepet total fotball, som var et helt nytt system å organisere strategien på. 
Kort fortalt gikk den ut på at enhver utespiller kunne ta rollen til en hvilken som helst annen 
utespiller. Denne måten å forstå spillet på var i sterk kontrast til det gjeldende synet som 
handlet om at en sentral midtbanespiller var en sentral midtbanespiller. Den nederlandske 
modellen gikk altså ut på at den sentrale midtbanespilleren plutselig kunne være spiss. Et mer 
dynamisk system. Dette revolusjonerte måten å forstå domenet på og flere begynte å følge 
etter. Denne radikale innovasjonen ville mest trolig i henhold til Csikszentmiahlyi (1996) 
teorier aldri funnet sted om ikke de Nederlandske fotball-lederne ikke hadde tilstrekkelig med 
kjennskap til domenet og en opplevelse av misnøye til det de så i domenet. 
Det er altså en forståelse av domene som begrep at det fungerer som et rammeverk for 
kreativitet. Kreativitetens omgivelser spiller en stor rolle for kreativitet og hvordan den 
utøves. Selv sier Csikszentmiahliy (1996) at for folk flest er domenene måter å tjene til livets 
opphold på. Altså er det vanligste domenet i folks liv deres arbeidsplass. Med arbeidsplass 
følger det også i de fleste situasjoner et sosialt perspektiv gjennom teamarbeid, 
prosjektgrupper og andre samarbeidsformer. Med det beveger vi oss over i det sosiale 
perspektivet på kreativitet. 
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2.4 Et sosiokulturelt perspektiv på kreativitet 
- ”If I have seen further it is only by standing on the shoulders of giants” Isaac Newton 
 
Først går vi tilbake til definisjonen vår av kreativitet. Robinson (2011) snakker om originale 
ideer som har verdi. Amabile (1996) snakker om nye ideer som er nyttige. Disse to begrepene 
setter krav til nye ideer som produseres. Spørsmålet blir hvem som setter disse kravene. Mest 
trolig er det ikke produsenten av ideene som er i posisjon til å dømme verdien eller nytten av 
sine egne ideer, i hvert fall ikke i arbeidslivet hvor ledere, konkurrenter og kunder er med på å 
sette forutsetningene. Bare dette viser at kreativitet også sonderer i et terreng utenfor individet 
selv. Alle som har gått på skolen har hørt historien om Arkimedes som legger seg i badekaret 
for så å finne ut at vannet stiger i det han legger seg ned og løper ut i gatene mens han roper 
”Eureka”. Med dette hadde han altså funnet opp loven om oppdrift. Sannhetsverdien i denne 
historien skal vi ikke vurdere her, men å tro at det er en mer anekdotisk fremstilling er 
rimelig. Vi har definert kreativitet som en prosess, det er med andre ord lite trolig at 
kreativitet i hyppigst omfang handler om slike ”Eureka”- øyeblikk, men er en atskillig mer 
seig prosess bestående av flere deler. ”The popular image of creativity is the lone genius 
swimming heroically against an oppressive tide of convention pursuing ideas that no one has 
had before” (Robinson 2011, s. 197). 
Et annet bilde av kreativitet er at det er en mer kasteball-mekanisme. Hvor ideer bygger på 
hverandre gjennom dialog og samspill. Kreative ideer kan utgå fra kreativ inspirasjon fra et 
individ, men de dukker ikke opp i et kulturelt vakuum (Robinson 2011).  Det betviles ikke at 
en gruppe bestående av kreative individer er et av kreativitetens imperativ, men det er ikke 
utenkelig at disse gruppene kan miste sitt kreative potensial om man ikke fra omgivelsenes 
side tar vare på og pleier det kreative potensial som finnes i grupper bestående av kreative 
individer. Det er med andre ord en antakelse at arbeidsgrupper bestående av kreative individer 
ikke er ensbetydende med mer kreativitet. Disse må derimot organiseres og ledes med sikte på 
maksimal utnyttelse av det kreative. Csikszentmihalyi (1994) snakker om at kreativitet ofte er 
et resultat av interaksjon mellom tre subsystemer, et domene, individet og et felt. ”The three 
subsystems influence each other, and no act or product with claims to creativity can exist 
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without an input from each of these three subsystems” (Csikszentmihayi 1994, s. 145). Vi 
burde allerede ha kjennskap til to av subsystemene det snakkes om. Kort forstått kalles det 
tredje av disse subsystemene for felt. Feltet består av individer som kjenner til feltets normer 
og regler og er løst eller sterkt organisert til å kontrollere hvem som har tilgang eller ikke til 
feltet. Feltet man fungerer innenfor bestemmer hvorvidt en individuell prestasjon kan anses 
som kreativ eller ikke, på bakgrunn av de eksisterende reglene som gjelder innenfor domenet. 
Det altså i feltet en ide blir vurdert til å ha verdi eller ikke. Dermed er det mest trolig innenfor 
dette subsystemet at det sosiale perspektiv på kreativitet gjør sin fullstendige nytte, fordi det 
er innenfor dette subsystemet at det kreative individ høyst trolig er mest i interaksjon med 
andre de andre aktørene i feltet.  
Der det individuelle perspektivet har en tendens til å fokusere på egenskaper ved kreative 
individer fokuserer man i det sosiale perspektivet mer på forhold ved omgivelsene som 
influerer kreativitet. Slike forhold kan være organisatorisk oppmuntring, overordnedes 
oppmuntring, støtte fra medarbeidere, grad av autonomi i arbeidet, tilgjengelige ressurser og 
utfordrende arbeid (Amabile m.fl 1996). I denne oppgaven vil Amabile m.fl. sin KEYS- 
modell bli sentral. Den utgjør et rammeverk for forskningsdelen, samtidig som den gir et bilde 
av et mer sosiokulturelt syn på kreativitet. Derfor skal vi nå redegjøre for denne modellen som 
også er en sosiokulturell måte å forstå kreativitet på. 
 
2.5 KEYS- en modell for å forstå kreativitet og 
innovasjon i bedrifter 
KEYS består av fem konseptuelle kategorier. Oppmuntring til kreativitet, autonomi eller 
frihet, ressurser, press og organisasjonelle hindringer til kreativitet. Disse fem konseptuelle 
kategoriene har igjen åtte hypoteser knyttet til seg. Seks av disse fremmer kreativitet, mens to 
hemmer kreativitet. Jeg skal nå ta for meg hver av kategoriene og hypotesene knyttet til disse.  
Innenfor denne kategorien opererer Amabile mfl. (1996) med tre hypoteser. Den første 
handler om hvordan organisasjonen oppmuntrer til kreativitet. Den handler om hvordan 
ledelsen oppmuntrer ansatte til å ta risiko og hvordan man verdsetter innovasjon fra høyeste 
til laveste ledelsesnivå. Denne hypotesen springer ifølge Amabile mfl. (1996) ut fra 
psykologisk forskning som viser til at man mest trolig vil produsere originale ideer som har 
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verdi hvis de blir gitt mulighet til å gjøre det i situasjonen eller som følge av eksplisitte 
instruksjoner.  
Det andre aspektet innenfor denne hypotesen handler om en rettferdig, støttende evaluering av 
nye ideer. Det motsatte er truende, høyst kritiske evalueringer, og har vist seg å være en 
barriere mot kreativitet (Amabile mfl. 1996). En støttende og informativ evaluering kan 
forbedre den indre motivasjonen som er en av de største drivkreftene for kreativitet. Det 
ligger også under organisatorisk oppmuntring hvordan man belønner kreativitet. Det finnes 
mye litteratur på at økonomiske incentiver i form av bonuser ikke hjelper på kreativitet. 
Ariely mfl. (2009) viser at ytre incentiver som for eksempel økonomisk bonus kan virke mot 
sin hensikt når det gjelder arbeid hvor løsningen ikke er definert på forhånd. Det siste aspektet 
under denne hypotesen handler om samarbeidende ideflyt. Ifølge Amabile mfl. (1996) øker 
mulighetene ved idegenerasjon i takt med eksponeringen av andre potensielt relevante ideer. 
Dette forstås som at ideer spiller på hverandre, og en ide kan fungere som et frø som vokser 
ved hjelp av andre relevante ideer. Altså i kontrast med Eureka- fremstillingen av kreativitet 
som ofte blir romantisert.  
Den andre hypotesen som fremmer kreativitet handler om overordnedes oppmuntring. Det er 
tre aspekter som trekkes frem her. Den første handler om hvor tydelig målene er. Den andre 
handler om en åpen interaksjon mellom overordnede og underordnede. Den tredje handler om 
overordnedes støtte til teamets arbeid og ideer. Defineringen av et problem spiller en stor rolle 
i den kreative prosessen (Csikszentmihalyi 1994). Dette tydeliggjør viktigheten av klare mål 
for kreativ atferd. Videre er det viktig med en åpenhet og støtte fra overordnede, fordi det gir 
rot til den indre motivasjonen som ser ut til å drive frem kreativitet. Dersom en hver ny idè 
møter motstand fra overordnede skaper man muligens en frykt for kreativ utfoldelse blant 
ansatte. Satt på spissen må den som finner mening i og stadig fremme nye ideer vel vitende 
om motstanden som til en hver tid settes opp mot disse ideene være et slags psykologisk 
kasus. 
Den tredje handler om hvordan kollegene oppmuntrer kreativitet. Her nevnes viktigheten av 
mangfoldighet i team-medlemmenes bakgrunn, gjensidig åpenhet til ideer, det at man 
utfordrer hverandre til å konstruere ideer og et felles engasjement til prosjektet. Punktet om 
mangfoldighet og gjensidig åpenhet til ideer begrunnes ved at man gjennom dette øker 
muligheten til å bli eksponert til uvanlige ideer, noe som er demonstrert til å ha en positiv 
innflytelse på kreativ tenking (Amabile mfl. 1996). Poenget om det å bli utfordret til å 
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konstruere ideer og et felles engasjement til prosjektet forklares ut i fra teorier om indre 
motivasjon, som ser ut til å drives frem av utfordringer og fokus på arbeidet.  
Neste hypotese handler om frihet og autonomi. Den springer ut i fra forskning som 
konkluderer med at kreativitet blir fostret når individer eller team har stor grad av autonomi i 
det daglige arbeidet, samt at man har eierskap og kontroll til sitt eget arbeid og ideer. Det 
vises også til forskning som viser at den kreative produktiviteten er størst når man har valg i 
forhold til hvordan man løser oppgaven man er gitt (Amabile mfl. 1996). 
Ressurser nevnes også som en ting som kan fremme kreativitet. Dersom ressurser tildeles 
direkte til prosjektets kreative nivåer kan dette ha positiv innvirkning på kreativitet. Amabile 
mfl. (1996) viser til at ressurser også har en psykologisk effekt, gjennom at man føler en indre 
verdi til prosjektet dersom det settes av mye ressurser til det. En ting som savnes i denne 
delen er at det virker til at man snakker om rent kvantifiserbare materielle ressurser. I KEYS 
modellen savnes det dog et mer fokus på kunnskap og kompetanse, og det er under nettopp 
dette punktet man kunne tatt med menneskelige ressurser. Det finnes nok av teoretikere som 
trekker frem kunnskapens og kompetansens posisjon for kreativ utfoldelse. Den samme 
Amabile (1983) snakker om domene- relevante ferdigheter og kreativitets- relevante 
ferdigheter, men ser ut til å overse disse faktorene i sin KEYS modell. Robinson (2011) 
snakker om spesifikk kompetanse og dens rolle for kreativitet og innovasjon. Woodman m.fl. 
(1993) etterlyser årvåkenhet hos forskere i forhold til rollen kunnskap spiller kreativitet. Det 
er også en antakelse at kreativitet som en kognitiv egenskap ikke opererer uavhengig av 
individets erfaringer, kunnskaper, verdier og ferdigheter. Modellen skal fungere som et 
verktøy for å forstå kreativitet og innovasjon i organisasjoner, og organisasjoner består i 
hovedsak av to hoveddimensjoner. Den organisatoriske dimensjonen med avdelinger, 
strukturer, rutiner osv. og den menneskelige dimensjonen med kompetanse, følelser, 
relasjoner osv.  KEYS- modellen virker derfor litt ufullkommen uten å ha med denne 
menneskelige dimensjonen med fokus på kompetanse under punktet om ressurser. Vi skal 
derfor senere, under delen om innovasjon trekke inn en av Amabile teorier fra 1983 som 
handler om kreativitet og kompetanse. Blant annet vil dette gi en videreføring av 
domenebegrepet, men trekkes inn på slutten av innovasjonsdelen fordi vi der vil forsøke å 
sammenfatte teorier om kreativitet og innovasjon i en visuell fremstilling hvor kompetanse 
utgjør et av punktene. Punktet kunne kommet både i kreativitetsdelen, blant annet under 
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domene, men vi putter det inn i innovasjonsdelen med et argument om at kreativitet og 
innovasjon er to grunnleggende forskjellige ting som hører sterkt sammen. 
De siste to av punktene i KEYS er ting som virker som barrierer mot kreativitet.  Press er den 
første. Amabile mfl. (1996) viser til forskning som gir et paradoksalt bilde av press og hvilken 
virkning press kan ha på kreativitet. På den ene siden kan ekstremt press være et stort hinder 
for kreativitet. Samtidig finnes det forskning som sier at litt press kan fungere positivt for 
kreativitet, men bare hvis presset kommer fra den umiddelbare, intellektuelt utfordrende 
naturen som finnes i selve problemet. Press som en følge av stor arbeidsbelastning er negativt 
for kreativitet, mens press fra utfordringene kan virke positivt for kreativitet (Amabile m.fl. 
1996). Til slutt finnes det sider ved organisasjonen som kan være barrierer for kreativitet. 
Slike kan være konservative og rigide ledelsesstrukturer. Typisk Scientific management- 
tilnærming til å organisere bedriften på, med strenge hierarkiske strukturer, rutiner og 
kontroll, er altså faktorer som hemmer kreativitet.  Vi har nå sett på to tilnærminger til 
kreativitet. Den ene handler om det kreative individ og sider ved dette, den andre handler om 
mer sosiokulturelle sider ved kreativitet. Det kan tenkes at ved å forstå kreative individer kan 
vi bedre forstå mer sosiokulturelle aspekter ved kreativitet. Derfor kan det være nyttig å 
sammenlikne noe sider ved disse to tilnærmingene. 
 
2.6 Det kreative individ i kreative omgivelser 
 
Vi har redegjort for kjennetegn ved kreative individer. Vi har sett på kreativitet i et 
sosiokulturelt perspektiv. Det virker nærmest til at de som fokuserer på det ene overser det 
andre, og vice versa. Vi skal nå se om det er mulig å se en sammenheng mellom aspekter ved 
det kreative individ og aspekter ved det sosiokulturelle synet på kreativitet. 
Den kanskje tydeligste linken mellom disse to perspektivene går på kjennetegn ved individet 
og aspektet som ble fremmet om frihet og autonomi. Først har vi punktet om at kreative 
individer ikke ser ut til å affisere i særlig grad av kompleksitet og uorden, et punkt som kan 
ses i sammenheng med det sosiokulturelle aspektet om frihet eller autonomi. Det er tenkelig 
at denne åpenheten for uorden gjør at strenge rutiner, kontroll og rigide systemer ikke virker 
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nødvendig for kreative individer. Snarere kan det i henhold til KEYS- modellen virke mot sin 
hensikt med rigiditet og sterk kontroll. 
Dernest kan punktet om at delikat løsning ønskes av kreative individer ses i sammenheng med 
punktet om autonomi. For eksempel kan strenge deadlines og krav til problemløsning gjøre at 
det blir viktigere at problemene løses fremfor måten problemet løses på. Dette vil stride i mot 
kreative individers ønske om elegante løsninger på problemet, og kan sies å stride i mot 
kreative individers natur.  
Det tredje punktet for å forstå sammenhengen mellom kreative individer og punktet om frihet 
og autonomi kan være at de utviser visdom og barnslighet på en og samme tid, og at de har en 
blanding av fantasi og virkelighetsoppfatning. Deres grad av visdom og 
virkelighetsoppfatning kan ses på som kvaliteter som gjør at de ikke trenger en rigiditet, 
rutiner og kontroll. Punktene om barnslighet og fantasi kan på sin side ses på som at de 
trenger romslighet til å utfolde seg lekent og frihet til å tenke uvanlige tanker.  
Det siste punktet under autonomi og sider ved det kreative individ kan være at de trekkes frem 
som rebelske og selvstendige. Deres tanker er ofte utenom de som finnes, og kanskje utfordrer 
de domenene de fungerer innenfor. Det virker som det er liten vits i å prøve å kontrollere 
rebelske personer for å få de til å yte mer, men snarere er det kanskje andre tilnærminger som 
hjelper bedre.  
Videre kan man se en sammenheng mellom kreative individers mottakelighet for erfaring og 
oppmuntringen til å ta risiko i organisasjonen. Som nevnt tidligere virker de til å være åpne 
for all erfaring. Dersom det stemmer at kreative individer er mottakelige for all erfaring er det 
ikke utenkelig at de ikke er redd for å feile. Derfor kan oppmuntring til risiko virke positivt, 
samtidig som man ved å oppmuntre til risiko implisitt legger opp en åpenhet for at ideer kan 
feile. Dette kan muligens gi en opplevelse av frihet. Kanskje er dette en grunn til at man på 
Penn State Uuniversity har utviklet et program på ingeniørstudiet som heter Failure 101, hvor 
studentene oppmuntres til å ta høy risiko og feiling belønnes. Det ligger kanskje noe i Wayne 
Gretzkys velkjente sitat om at han bommet på hundre prosent av skuddene han aldri tok. 
Det siste punktet som trekkes frem for å vise at det kan være en sammenheng mellom de 
individuelle kjennetegnene på kreative individer og den sosiokulturelle forståelsen av 
kreativitet er feminitet og sensitivitet og aspektet om en samarbeidende ideflyt. Dersom 
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kreative individer er sensitive kan det tenkes at deres kreative prestasjoner avhenger av støtte 
og samarbeid fra sine medarbeidere for å kunne fungere på sitt kreativt beste.  
 
2.7 Sammendrag 
 
Vi har i denne delen om kreativitet forsøkt å presentere to forskjellige syn som kan være med 
på å forstå kreativitet som fenomen. Det virker til å være to hovedfokus i litteraturen når det 
kommer til kreativitet. På den ene siden har vi de som fokuserer på det kreative individet, og 
på den andre siden har vi de som fokuserer på de mer sosiale forholdene ved kreativitet. Vi 
skal her ha et grunnleggende fokus på kreativitet i organisasjoner, altså det sosisale 
perspektivet ved kreativitet. Samtidig mener vi at man kan se noen sammenhenger mellom de 
to forskjellige fokusene, slik at omgivelsene som best ser ut til å fungere for kreative individer 
henger sammen med noen generelle trekk de har. Blant annet virker de i stor grad til å takle 
uorden og kaos, samtidig som de trenger frihet og autonomi, og slik sett kan det tolkes som at 
rigide systemer med klare strukturer ikke er nødvendige og kan virke mot sin hensikt på 
kreative individer. En annen sammenheng kan være at det virker til at kreative individer 
virker til å være mottakelige for all erfaring, mens muligheten til å eksprimentere og ta risiko 
virker til å være viktig for kreativitet. En annen ting kan være at kreative mennesker virker til 
å være sensitive, mens et trekk ved omgivelsene for å fremme kreativitet virker til å være 
oppmuntring og støtte fra medarbeidere, ledere og organisasjon. Det kan tenkes at ved kritikk 
blir kreative mennesker tilbakeholdene og ideene deres blir gjemt bak en redsel for 
omgivelsene. I oppgavens videre gang vil det selvfølgelig være et fokus på det sosiokulturelle 
perspektivet i og med at vi studerer en bedrift i maritim sektor og ikke en enslig kreativ 
kunstner. Men det tenkes at de vi snakker med jobber med kreativitet og at kreativitet er en 
viktig del av deres hverdag. Derfor anses det som viktig å forstå at det kan være en 
sammenheng mellom det individuelle perspektiv og det sosiale perspektiv. Dette kapittelet 
innebærer ikke at det er et stopp for kreativitet i denne oppgaven. Temaet blir med oss over til 
innovasjon når vi prøver å argumentere for sammenhengen mellom innovasjon og kreativiet. 
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3 Innovasjon 
 
Tidligere la vi til grunn en definisjon av kreativitet som lød at det handlet om en prosess der 
man utviklet originale ideer som har verdi. Amabile mfl. (1996) definerer innovasjon som en 
suksessfull implementering av kreative ideer.  Kreativitet er en nødvendig, men ikke 
tilstrekkelig faktor for innovasjon:  
”Successful innovation depends on other factors as well, and it can stem not only from 
creative ideas that originate within an organization but also from ideas that originate 
elsewhere (as in technology transfer).” (Amabile mfl. 1996, s. 1155) 
Smått poetisk kan man si at kreativitet er kilden til ideer mens innovasjon er sfæren der ideen 
kan bevege seg fra sitt nyfødte skall og tilslutt ut i sitt fulle potensiale. Samtidig sier dette lite 
om hva innovasjon egentlig er. Det er liten tvil om at det skrives om innovasjon i stort 
omfang. Den første setningen i dette avsnittet representerer kanskje litt av den 
romantiseringen som foregår av begrepet innovasjon. Det er nærmest standarden å høre fra 
bedrifter at de er innovative og at disse har minimum ett innovativt produkt på markedet. Det 
virker til å være et ord som er på moten og det er et av disse begrepene det nærmest har gått 
inflasjon i. Dette medfører mange perspektiver og tilnærminger på innovasjon. Det ville vært 
en nærmest umulig oppgave å gå løs på alle disse i en og samme tekst. I dette enorme 
landskapet kan det imidlertid være viktig å finne et slags minste felles multiplum for hva 
innovasjon er uansett fokus og tilnærming.  
Newell mfl. (2009) snakker om tre kjerneaktiviteter når det er snakk om innovasjon. Den 
første er oppfinnelse (”invention”) og handler om generering av ideer. Den andre er spredning 
(”diffusion”) og handler ganske enkelt om spredning av ideer. Den siste er implementering 
(”implementation”) og handler om hvordan ideene blir en del av praksis. Dette er de tre 
aktivitetene som konstituerer innovasjon. Videre er ikke innovasjon knyttet til en spesifikk 
aktivitet. De tingene som til en hver tid gjøres har potensialet for innovasjon enten det er nye 
produkter, nye tjenester eller prosesser. Ofte pleier man derfor å snakke om 
produktinnovasjon, tjenesteinnovasjon eller administrativ innovasjon. Innovasjonsprosessene 
er felles, men utfallet av innovasjonen varierer fra type til type. Når man snakker om maritim 
sektor slik det fokuseres i denne teksten beveger vi oss i hovedsak innen produktinnovasjon 
da det handler om å bygge skip og båter. Det finnes to grunnleggende antakelser i forbindelse 
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med hva som skjer i innovasjonsprosessen. Det ene paradigmet tar for seg 
innovasjonsprosessen som en lineær prosess. Her blir innovasjon sett på som en rasjonell 
prosess hvor ledere gjør valg basert på såkalt beste praksis (Newell mfl. 2009). I dette synet 
blir innovasjonsprosessen sett på som en linje, der man følger en fast bane. I første ledd blir 
noe nytt skapt. Deretter blir dette spredt, for så å bli implementert og tilslutt en del av praksis 
(Newell mfl.2009). Innovasjon i denne forståelsen blir mekanisk og fremstilt som en planlagt 
prosess med en logisk oppbygning. Innovasjon blir så en følge av en rasjonell prosess med 
ledelse som sterke drivere fra starten av.  
Kontrasten til dette lineære synet ser på innovasjon mer som en dynamisk og interaktiv 
prosess. Den ser på innovasjonsprosessen som en mer tilfeldig prosess hvor fasene man går 
gjennom ikke er lagt i en fastlagt bane. Man går gjennom fastlagte faser, men de følger ikke 
nødvendigvis hverandre i en logisk oppbygd rekkefølge (Newell mfl. 2009). Ofte er 
innovasjon i dette synet et resultat av antakelser og kunnskap fra forskjellige grupperinger og 
aktører i og utenfor organisasjonen. Vi har allerede manifestert at innovasjon starter med 
kreativitet. Likevel vil et spørsmål kunne være hva som trigger innovasjon, hva som gjør at 
folk blir kreative og man farer ut i rutsjebanen kalt innovasjonsprosessen for å implementere 
de kreative ideene. Vi skal se på noen kontraster som kan forklare dette ved å ta for oss flere 
tilnærminger til innovasjon og produktutvikling. Vi skal se på til sammen fire tilnærminger og 
perspektiver; to av dem er mer ”harde” tilnærminger til innovasjon, og to av dem er mer 
”myke” tilnærminger. Felles for de er at de kan virke som motsetninger, og på sett og vis er 
det, men som det vil bli vist uttrykkes det en viktighet med balanse, og således muligens et 
avhengighetsforhold mellom dem snarere enn et motsetningsforhold. Før dette vil en 
aktualisering av innovasjon bli gjort. Er innovasjon bare et motebegrep eller er det faktisk så 
viktig som man får inntrykk av? 
 
3.1 Hvorfor driver man med innovasjon? 
 
Innovasjon er som allerede nevnt et ord som brukes i stor skala. Foredragsholdere, skribenter, 
bedriftsledere, professorer osv. snakker og skriver om innovasjon. Hvordan er man 
innoverende? Hvor skaper man innovasjon? Hvordan lykkes man med innovasjon? Er 
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innovasjon en åpen eller lukket prosess? Alle disse spørsmålene ser man ut til å kunne finne 
svar på om man gjennomfører et litteratursøk på innovasjon. Muligens forteller dette oss noe 
om hvor viktig innovasjon er, men også noe om menneskers ønske om å tjene penger og få 
anerkjennelse. Satt på spissen er det trolig at hvis noen hadde funnet ut at bedrifter og 
organisasjoner kunne tjent penger, eller få et konkurransemessig forsprang på å skremme 
ansatte hadde det neppe tatt lang tid før man hadde et korps av foredragsholdere, skribenter, 
bedriftsledere og professorer som preket om ”best practices” for å skremme ansatte. Går vi 
tilbake til begrepet innovasjon er det dermed spørsmål om hva trigger innovasjon, hvorfor har 
man dette fokuset på innovasjon. ”Innovation is thus not only a delightful game of 
imagination, it has become something of a necessity for survival” (Nowotny 1994, s 4). Det 
uttrykkes til en stor grad at innovasjon er viktig, det vil si en nødvendighet for å overleve. 
Dermed er det konkurranselandskapet bedrifter beveger seg innenfor som kanskje er 
katalysatoren for innovasjon. Effektene av innovasjoner kan være store. Blant annet kan en 
vellykket implementering av et nytt produkt i markedet gi bedrifter et midlertidig monopol i 
markedet, høy profitt og et markedsledende renomme (Utterback og Suarez 1991). Ved å 
studere åtte forskjellige industrier mener de å se en sammenheng mellom å ha det ”dominante 
designet” og være en markedsleder innenfor sin industri. 
Vi lever i tider hvor det virker til å skje mini-revolusjoner minutt for minutt. Det er en stadig 
pågående evolusjon med teknologi og kunnskap som drivkrefter og kunder som de strengeste 
sjefene for hva som foregår i en bedrift. Det virker til å være en utrygg sfære hvor man 
balanserer på en linje mellom orden og kaos. Det virker til å være et sterkt allment budskap til 
bedrifter- ”innovate or die”.  ”No company is safe. IBM is declared dead in 1979, the best of 
the best in 1982, and dead again in 1986. […] Moreover, the ”champ to chump” cycles are 
growing ever shorter” (Peters 1987, s. 3). 
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3.2 Hvordan driver man med produktutvikling som 
innovasjon? 
 
Det levnes liten tvil om at innovasjon er viktig, og grunnen til at man bør drive med 
innovasjon i organisasjoner og institusjoner virker åpenbar. Spørsmålet blir således hvordan 
man driver med innovasjon. Svaret på spørsmålet varierer muligens fra bransje til bransje, og 
det er ikke utenkelig at variasjonene kan være tilstede fra bedrift til bedrift også. Når det 
kommer til produktinnovasjon har Ingeniørprofessor Richard Lester og professor i Økonomi 
og Ledelse Michael Poire funnet to tilnærminger de mener er tilstedeværende for å drive med 
produktutvikling basert på casestudier i tre forskjellige bransjer. Den analytiske tilnærmingen 
handler om at produktutvikling er problemløsning og vektlegger evnen til rasjonelle valg. På 
den andre siden finner man en fortolkende tilnærming hvor dialog er viktig og folk kommer 
sammen for å skape og diskutere nye produkter. I motsetning til den analytiske tilnærmingen 
utvikles ikke produkter som en følge av analyser av markedsbehov eller tanker om hva 
kundene vil ha (Lester & Poire 2004). I deres mening er den analytiske tilnærmingen og den 
fortolkende tilnærmingen motsetninger. Blant annet orienterer den analytiske tilnærmingen 
seg rundt prosjekter og strever etter klarhet og sluttføring. I denne tilnærmingen driver man i 
hovedsak med problemløsning. Videre er tilnærmingen sterkt fokusert rundt lederne. Det er 
lederne som setter målene, arrangerer møter og løser opp i og fjerner uklarheter. Designere 
hører sterkt på kundenes ønsker og det er innblandet en kausalitetstankegang i denne 
tilnærmingen. Den fortolkende tilnærmingen derimot har ikke noe klart sluttpunkt og 
orienterer seg mer rundt prosess enn prosjekt. I denne tilnærmingen søker man å finne nye 
betydninger. Lederne gir retning fremfor å sette mål. Man oppmuntrer til forskjellige 
synspunkter og uklarheter blir utforsket. Kommunikasjonen er flytende og avhengig av 
kontekst. Designerne utvikler instinktivt hva kundene vil ha, fremfor og direkte lytte til deres 
ønsker.  
Til tross for alle disse forskjellene og motsetningene mener Lester og Poire (2004) at begge 
tilnærmingene er essensielle og nødvendige for produktutvikling, og man kan ikke forstå 
innovasjon uten referanser til begge. Spørsmålet blir dermed hvordan man kan kombinere 
disse tilsynelatende motstridende tilnærmingene? En antakelse er at det er stadiene, det vil si i 
hvilket stadium produktet er, som avgjør hvilken tilnærming som blir viktigst og får mest 
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fokus (Lester & Poire 2004). Når produkter modnes blir den fortolkende tilnærmingen mindre 
fokusert på. Man mener at slike produktutviklingsgrupper blir mer formelle og får en 
strengere organisering over tid. I starten virker det som at den fortolkende tilnærmingens mer 
ad hoc organisering er foretrukket og kommer mer naturlig, men etter hvert får utviklerne mer 
innsikt i eksisterende og mulige kundebaser og produktet blir mer definert. ”So firms typically 
introduce a more systematic approach, with tighter control over schedules and the 
introduction of new features, as well as a more formal product planning process and 
organizational structure” (Lester & Poire 2004, s. 101). Skal man tro flere teoretikere (Newell 
mfl. 2009; Ariely mfl. 2009) er dette uheldig ettersom det virker å være opplest og vedtatt av 
kunnskapsintensive bedrifter og innovasjon burde ha flate strukturer og stor grad av 
autonomitet i tillegg til belønningssystemer som ivaretar den indre motivasjon. Altså aspekter 
som er i tråd med kjennetegnene til den fortolkende tilnærmingen til innovasjon og 
produktutvikling. På en annen side kan dette være en naturlig følge av at med vekst følger 
gjerne også økte kostnader, som igjen setter krav til effektivisering. Da er det muligens lett å 
falle på en tilnærming som retter seg mot strengere rutiner, tydelig ledelse og klare mål. Ikke 
utenkelig er det at et produktutviklingsteam får større kunnskap og erfaring om kundebasen. 
Dermed vet de mer og kan mer om prosessene knyttet til produktutviklingen, fremfor de som 
lager et helt nytt produkt for et helt nytt marked, hvor prøving og feiling og ikke minst 
diskusjon i større grad er en naturlig del av arbeidet. Dermed burde det ikke ifølge Lester og 
Poire (2004) være et spørsmål om utviklingen mot en mer analytisk tilnærming burde skje 
eller ikke, men snarere hvordan denne utviklingen skjer. Blant annet vises det til casestudier i 
mobiltelefonindustrien hvor de dominerende aktørene ser ut til å bruke begge tilnærmingene 
gjennom formelle avgjørelses prosedyrer og en tydelig oppmuntring til åpen kommunikasjon 
mellom organisatoriske grenser.  
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3.3 Kreativitetsdrevne og effektivitetsdrevne 
faktorer 
 
Det er liten tvil om at hvis vi legger til grunn det som har blitt fremmet som viktig for 
kreativitet, er det en kjensgjerning at en fortolkende tilnærming til innovasjon og 
produktutvikling rimer i større grad enn den analytiske tilnærmingen. Både den presenterte 
KEYS modellen og kjennetegn på kreative individer gjør det logisk å sette kreativitet sammen 
med den fortolkende modellen. Like fullt har det her muligens blitt klart at det å være kreativ 
alene ikke er nok for å få til innovasjoner. Forskjellige perspektiver, lik Lester & Poire 
(2004), viser til balansegangen mellom det mer rigide og det mer løse i forhold til innovasjon. 
For klarhetens skyld så forstås det som at den analytiske tilnærmingen er langt mer rigid enn 
den fortolkende. Går vi tilbake til beskrivelsen av innovasjon som prosess ser vi det samme 
mønsteret. På den ene siden de som ser på innovasjon som en lineær, rasjonell og logisk 
oppbygget prosess. På den andre siden finner man de som ser på innovasjon som en mer 
dynamisk og tilfeldig prosess. La oss utfylle dette med James G. March (1991) sine 
perspektiver på utforsking og utnyttelse av kunnskap. I et kunnskapsperspektiv snakkes det 
om og utforske nye muligheter eller utnytte eksisterende kunnskap. De samme mekanismene 
vi har nevnt tidligere går igjen. Utnyttelsesperspektivet fremstilles om langt mer rigid enn 
utforskningsperspektivet. Utforskningsperspektivet virker til å være langt mer forenlig med 
KEYS og kreativitet enn utnyttelsesperspektivet. I det følgende skal vi presentere de to, og 
trekke linker til den analytiske og fortolkende tilnærmingen, samtidig som vi trekker inn deler 
fra det vi har snakket om når det gjelder kreativitet. Den utforskende tilnærmingen innebærer 
termer som variasjon, risikotaking, eksperimentering, lek, fleksibilitet og innovasjon. 
Utnyttelsesperspektivet innebærer temaer som raffinering, valg, produksjon, effektivitet, 
utvelgelse, implementering og gjennomføring (March 1991). Det er ikke vanskelig å trekke 
linjer mellom utforskning slik March fremstiller det og den fortolkende tilnærming som 
fremmes av Lester og Poire. Like lett er det å se noen sammenhenger mellom utnyttelses - og 
analytisk perspektiv. Blant annet kan det være seg effektivitet og gjennomføring. Det 
analytiske perspektiv, slik vi har sett tidligere, orienterer seg rundt prosjekt med et klart start- 
og slutt tidspunkt. Valg er en annen linje som kan trekkes mellom analytisk og 
utnyttelsesperspektiv. I det analytiske perspektivet er det rasjonelle valg, basert på analyser. I 
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tillegg vil produksjon, utvelgelse og raffinering være begreper det er lett å henge på den 
analytiske tilnærmingens innhold.  
March (1991) snakker om viktigheten av balansen mellom utnyttelse og utforskning. Dersom 
en organisasjon har systemer utelukkende basert på utforskning vil man lide under kostnadene 
knyttet til eksperimentering uten å få mange av fordelene. På den andre siden vil systemer 
som utelukkende er basert på utnyttelse finne seg fanget i et suboptimalt sted uten utvikling 
og fremgang (March 1991). Begge fokusene er altså viktige for organisasjoner, og resultatet 
blir at man foretar eksplisitte eller implisitte valg mellom de to. Med alle disse fellesnevnerne 
mellom det analytiske/ fortolkende perspektivet og utnyttelse/ utforskningsfokuset virker det 
til å være to faktorer som er tilstede for innovasjon og antakelig burde ha en innvirkning på 
hvordan man organiserer innovasjonsprosjekter. På den ene siden har vi kreativitetsdrevne 
faktorer, som handler om å lage systemer som fremmer nye ideer. På den andre siden har vi 
effektivitetsdrevne faktorer som handler om å få verdi ut av disse ideene. For å legitimere 
denne forståelsen må vi først gå til våre definisjoner. Kreativitet har vi definert som prosessen 
med å skape originale ideer som har verdi. Innovasjon kan forstås etter Amabile mfl. (1996) 
som en suksessfull implementering av disse ideene. En forståelse av dette kan være at 
kreativitet ikke trenger å være innovasjon, men innovasjon avhenger av at man klarer å 
generere ideer (kreativitet). Dermed kan vi gå videre til balansen det snakkes om både fra 
Lester & Poire og March. Dette gir et inntrykk av at det er to kontrasterende tilnærminger 
som må være tilstede for at organisasjoner skal lykkes med sine innovasjoner. Vi fremstiller 
det under i en tabell (tabell 1). På den ene siden har vi fortolkende og utforskende 
tilnærminger som innholdsmessig kan kalles kreativitetsdrevne faktorer mens vi på den andre 
siden har analytisk og utnyttelses tilnærminger som vi kan kalles for effektivitetsdrevne 
faktorer.  
 Utforskende Utnyttelse 
Analyse  Effektivitetsdrevne faktorer 
Fortolkende Kreativitetsdrevne faktorer  
Tabell 1: Kreativitetsdrevne og effektivitetsdrevne faktorer (Basert på: March 1991; Lester og Poire 2004) 
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Ser vi på hva det fortolkende og utforskende perspektivet inneholder finner man noe igjen i 
Amabile (1996) sin KEYS- modell. Amabile (1996) nevner oppmuntring til risikotaking. 
Dette kan man finne igjen under det utforskende tilnærmingens fokus på eksperimentering og 
risikotaking. Videre nevnes samarbeidende ide- flyt som et aspekt i KEYS. Dette kan ses i lys 
av åpen dialog og kommunikasjon i det fortolkende perspektivet. I tillegg til at man fokuserer 
på diskusjon og åpen kommunikasjon, snakker man også i den fortolkende tilnærmingen om 
ledelsens ”svakere” rolle, blant annet som retningsgiver fremfor målsetter. KEYS nevner 
annerkjennelse, ledelsens støtte og åpen interaksjon mellom leder og medarbeidere, samtidig 
som man snakker om frihet og autonomi. Dette kan tolkes som at man i KEYS legger vekt på 
en svakere overordnet ledelse, som er i tråd med fortolkende perspektiv og mest trolig det 
utforskende. Frihet og autonomi går også overens med det utforskende perspektivs fokus på 
lek, eksperimentering. Legger vi til grunn at aspektene man finner i KEYS skal fremme 
kreativitet i organisasjoner, samt at balansen mellom alle perspektivene (Jf. March og Lester 
& Poire), kan vi legge innholdet i det fortolkende og utforskende perspektiv under 
paraplybegrepet kreativitetsdrevene faktorer for innovasjon. Det er de faktorene som muligens 
gjør seg gjeldende i ”invention” delene av innovasjonsprosessen, hvor evnen til å generere 
originale ideer som har verdi trolig er mest gjeldende. Likevel nevnes til stadighet dette med 
balanse, og definisjonene av kreativitet og innovasjon som vi la til grunn gjør at disse 
kreativitetsdrevne faktorene alene ikke er tilstrekkelig for innovasjon. Dermed velges 
effektivitetsdrevne faktorer som paraplybegrep for innholdet i det analytiske og utnyttelse 
perspektivet. Effektivitets- begrepet begrunnes med at disse tilnærmingene og perspektivene 
som skal bidra til at ideene beveger fremover mot å gi verdi for bedriften. Tanken er at man 
viderefører balansetankegangen som March, Lester og Poire snakker om. Med dette kan man 
si at vellykkete innovasjoner avhenger av en balanse mellom kreativitetsdrevne faktorer og 
effektivitetsdrevne faktorer.  
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3.4 VEKK: sammenhengen mellom kompetanse, 
(kreativitet + effektivitet), innovasjon og 
verdiskaping  
 
Vi har kommet til det punktet hvor vi skal trekke sammen hele dette kapitlet. Kreativitet og 
innovasjon har blitt presentert. Modellen ”VEKK” (figur 2) er et forsøk på å visualisere det 
som er ønsket å formidle i dette teoretiske kapitlet. Kompetanse er det første aspektet i denne 
modellen. Å ha kjennskap, kunnskaper og ferdigheter i feltet man skal være kreativ innenfor 
er viktig for kreativitet. Kanskje mest kjent er Amabile (1983) som vi nevnte tidligere i delen 
om kreativitet. Hun snakker blant om domene- relevante ferdigheter og kreativitets- relevante 
ferdigheter som viktige for kreativitet. Vi har allerede snakket om domene begrepet. Amabile 
(1983) snakker om domene- relevante ferdigheter som går ut på kunnskap om domene, 
tekniske ferdigheter og spesielle domene- relevante talenter. Videre snakker hun om 
kreativitets- relevante ferdigheter som innebærer hensiktsmessig kognitivitet, eksplisitt eller 
implisitt kunnskap om hvordan man løser en oppgave og bidragsytende arbeidsstil. Disse 
domene- relevante og kreativitets- relevate ferdighetene virker til å henge sammen og anses 
begge som relevante for kreativitet. Kreativitet forekommer altså ikke i et kunnskapsmessig 
vakuum. Med det beveger vi oss over til kreativitetsdrevne faktorer som altså handler om 
dialog, risikotaking, eksperimentering, lek, diskusjon og de andre aspektene man finner i den 
fortolkende og utforskende tilnærmingen. Disse henger sammen med effektivitetsdrevne 
faktorer, som handler om analyse, rasjonalitet, rutiner. Balansegangen mellom de 
kreativitetsdrevne faktorene og effektivitetsdrevne faktorene har vi argumentert for, de er med 
andre ord sterkt knyttet sammen for å få til innovasjon, som igjen skal bidra til at 
organisasjonen skaper verdier. Pilen fra verdiskaping til kompetanse skal vise til at 
innovasjonsprosesser ofte kan føre til ny kunnskap og kompetanse i bedriften. Dermed blir det 
en mer sirkulær-modell som er et forsøk på å vise hvordan kompetanse, kreativitet og 
effektivitet henger sammen med innovasjon.  
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Figur 2: VEKK (basert på Amabile 1983, 1996; March 1991; Lester og Poire 2004)  
 
Denne modellen er altså et forsøk på å samle noen av teoriene og perspektivene vi har snakket 
om, og blir med oss videre når vi etter hvert skal ta for oss funn, analyse og diskusjon. Før 
dette skal vi redegjøre får vår metode og valgene som er gjort underveis. Teorien blir på 
mange måter grunnmuren for metoden og forskningsdesignet, og modellen vil følge oss både 
som grunnlag i innsamlingen og som et grunnlag for analysen. 
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4 Metode 
Vårt teoretiske rammeverk som er presentert tidligere legges til grunn for forskningsdesignet.  
Det er deler av KEYS- modellen som vil danne føringene for spørsmålene som stilles. 
Dermed legges det opp til en enkeltcase studie av en sentral aktør i maritim sektor. Metoden 
blir av en abduktiv art. Abduksjon forstås som en tilnærming i forskningen hvor man tar 
utgangspunkt i teori for å hente inn data, og at analysen er et opphav til å nyansere disse 
teoriene gjennom å skape hypoteser baser på teorien (Josephson & Josephson (1996). 
Analysen vil derfor også inneholde betegnelsene kreativitetsdrevne faktorer og 
effektivitetsdrevne faktorer, noe som gjør at man forventer å kunne finne noe som handler om 
utnyttelse og analyse på den ene siden, og utforsking og fortolkning på den andre siden. 
Samtidig er vår bedrift en aktør i maritim sektor. Dette er en sektor som blir uttrykt som 
konservativ, noe som mest trolig ikke er forenelig med innholdet i KEYS-modellen eller de 
andre kreativitetsdrevne faktorene. Samtidig sies det at maritim sektor er blant de mest 
innovative vi har i Norge, og det sies at all innovasjon starter med kreativitet. Bruken av 
KEYS sammen med antakelsene om konservatisme i sektoren gir noen spennende 
dimensjoner. For det første, hvordan driver man kreativitet i et konservativt miljø. Hadde 
casen vår vært rettet mot bedrifter som for eksempel Apple, Google eller Microsoft ville man 
mest trolig gått inn med et annet utgangspunkt. Like fullt forventes det å finne innovasjon i 
våres case. Dermed er det kanskje feil å anta at sektoren er så konservativ som man kan tro. 
Eller så driver man kanskje med innovasjon og kreativitet på en måte som er vanskelig å finne 
igjen i litteratur. En mulighet kan også være at man må behandle kreativitet mindre generelt, 
men heller begynne å se på kreativitet mer knyttet til bransjer. Kanskje fungerer noen måter å 
drive med kreativitet på i en bransje, men ikke i en annen bransje. Noe som betyr at man tar 
Amabile sin KEYS modell fra det generelle ”å forstå kreativitet i organisasjoner” til å forstå 
kreativitet mer mot sektorer. Vi tillater oss å presentere forskningsspørsmålet en gang til: 
Hvordan skaper man et miljø for kreativitet for å skape innovasjon i en tradisjonsrik sektor 
som maritim sektor? 
Det er dette spørsmålet som legger føringene for valgene som er tatt. I det følgende vil det bli 
argumentert hvorfor de metodevalgene som er gjort er hensiktsmessige for å besvare dette 
spørsmålet. 
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4.1 Case som strategi 
Valget av casestudiedesign virker ikke til å være spesielt unikt i masteroppgavesammenheng. 
Det virker til å være en strategi og design mange faller ned på. En case- studie forstås som en 
empirisk undersøkelse som utforsker et moderne fenomen i sine autentiske omgivelser, 
spesielt når linjene mellom fenomen og kontekst ikke er tydelig (Yin 1994). Vi skal altså i vår 
empiriske undersøkelse finne ut av fenomenene kreativitet og innovasjon og se hvilken rolle 
den maritime konteksten spiller i forhold til disse. Uten å skulle snakke om andres hensikter 
for sine ønsker er vårt valg av case som strategi en virkning av tiden til rådighet. Et sentralt 
spørsmål har vært hvordan man best mulig kan legge opp et design som kan gjøre dypest 
mulig funn på den korte tiden til rådighet. I så måte har en case basert studie virket som et 
naturlig valg. Case studie virker til å ha en kombinert intensitet og dybde over seg som gjør 
det til en ideell strategi for masterstudenter med begrenset tid.  Videre er selve 
spørsmålsformuleringen med på å gjøre casestudiet til et relevant design. 
Spørsmålsformuleringen hvordan gir et ønske om å finne forklaringer på kreativitet og 
innovasjon i maritim sektor, rett og slett hvordan dette foregår. Ifølge Yin (1994) er case 
studier en god strategi for å finne forklaringer på spørsmål som hvordan og hvorfor. 
Videre er casestudiet slik Yin (1994) fremstiller det veldig fleksibelt, ettersom man kan gå inn 
i et meget variert bevismateriale. Det være seg dokumenter, artefakter, intervjuer og 
observasjoner. I forskningen foretatt til denne oppgaven har vi konsentrert oss rundt 
intervjuer. Vi vil begrunne disse valgene litt senere. Denne fleksibiliteten er ønsket fordi man 
ikke på forhånd kan vite hva casebedriften ønsker å bidra med. Kanskje får man tilgang til 
dokumenter, muligens får man dra til bedriften å observere, og kanskje kan det være 
vanskelig å rekruttere ansatte til å stille til intervju. Dette kan for eksempel vises med de 
første mailene til bedrifter i maritim sektor. I alt ble syv bedrifter kontaktet. De fleste av dem 
ga ikke fra seg noe svar, et par av dem ga en hyggelig beskjed om at pedagogikk som 
fagretning ikke var interessant med tanke på samarbeid, mens en bedrift som etter hvert har 
blitt vår case- bedrift synes at det var spennende at noen fra fagretningen viste interesse. I det 
hele tatt var det mye usikkerhet og uklarheter rundt valgene av metode, og derfor anses det i 
 30 
 
vårt tilfelle som et prosjektmessig imperativ å ha en metode som er fleksibel og lett å endre 
underveis. Nettopp her blir case-studiet vurdert til å ha en styrke og er sterkt med på å forklare 
hvorfor case blir brukt som design og metode i dette prosjektet. Det er altså et enkeltcase 
studie vi skal foreta, noe som gjør at vi bare har en bedrift som utgjør grunnlaget for analyse 
og diskusjon. I starten var ønsket at det skulle være to bedrifter slik at man kunne gjøre et 
komparativt studie, men som forklart ovenfor var det utfordrende å få tak i bedrifter som var 
interesserte i å være med. Vi skal med det bevege oss over til å presentere designet. 
 
4.2 Designet 
Yin (1994) mener det er fem komponenter som er viktige for et forskningsdesign. Det være 
seg forskningsspørsmålet, forslag (dersom disse foreligger), analyseenheter, logisk linking av 
forslag og data og tolkningskriterier for funnene. I det følgende skal vi systematisk presentere 
disse komponentene i forhold til studien vi har gjennomført.  
Vårt forskningsspørsmål ble utviklet basert på egne interesser. Innovasjon som fenomen har 
jeg alltid ansett som et interessant fenomen helt siden jeg ble introdusert for begrepet og dets 
konsepter. Kreativitet virker til å være en viktigere og viktigere del av samfunnet og 
næringslivet, og ikke minst for innovasjon. Dette inngår som fenomenene vi ønsker å se 
nærmere på. Konteksten vi har valgt å se disse fenomenene innenfor er maritim sektor. 
Spørsmålsbetegnelsen ”Hvordan” gir inntrykk av at ønsket er å gå nærmere inn i materien for 
å finne ut hvordan man legger til rette for kreativitet som skal føre til innovasjon i maritim 
sektor.  
Det er ikke direkte forslag eller hypoteser knyttet til dette forskningsspørsmålet. Derimot har 
vi laget et teoretisk bakteppe hvor vi har forankret fenomenene kreativitet og innovasjon i 
teori. Denne delen legger noen føringer for hvordan vi går frem i vår metode, spesielt i 
henhold til intervjuene. Vi har valgt å gå kvalitativt frem ved bruk av et semistrukturert 
intervju. Det er i intervjuguiden at komponentene fra teoridelen kommer tydeligst frem. 
Særlig vil man kjenne igjen KEYS- modellen og dens komponenter, men også teoriene om 
balansegangen mellom det vi har kalt kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne 
faktorer er med på å forme spørsmålene i intervjuguiden. Samtidig vil det bli en kartlegging 
av informantenes erfaring og utdanning som vil være med på å kartlegge kompetansen deres. 
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Kompetanse var en del av VEKK- modellen som ble utformet tidligere, dermed har vi med 
denne delen, balansegangen mellom kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne faktorer 
og KEYS som de viktigste delene fra teoridelen inn i vår forskning. Det er med disse delene 
vi ønsker å kartlegge og besvare forskningsspørsmålet i denne oppgaven. Ved å trekke inn 
aspekter ved KEYS kan vi gå nærmere inn i fenomenet kreativitet og hvordan man skaper et 
miljø for kreativitet. Ved å trekke inn kreativitetsdrevne faktorer og innovasjonsdrevne 
faktorer ser man for seg at man vil dekke fenomenet innovasjon. Ved å trekke inn kompetanse 
vil vi kunne vurdere betydningen av kompetanse for kreativitet og innovasjon.  
 
 
4.3 Intervjuene 
Det blir lagt opp til et semistrukturert forskningsintervju. Det virker som en god 
fremgangsmåte hvis man tar forskerens manglende erfaring med intervjusituasjoner med i 
bildet. I et helt åpent intervju uten noen særlige former for ”manuskript” ville det kunnet blitt 
vanskelig å få respondenten til å snakke. Motsatt, hvis vi hadde hatt et veldig strukturert 
intervju ville man mistet muligheten til å kunne gå nærmere inn på de tingene man fant 
interessant underveis. Med muligheter for probing kan man gå i dybden der man finner det 
nødvendig, da man med et semistrukturert intervju ikke fullt ut kan vite hva respondenten vil 
svare. Videre blir alle intervjuene foretatt på telefon. Det ble først forsøkt å besøke bedriften, 
men økonomiske og tidsmessige grunner gjorde at telefon ble foretrukket. Et besøk på 
bedriften kunne høstet fruktene fra å intervjue respondenten i sitt naturlige miljø, samtidig 
som intervjueren kunne fått et innblikk i de autentiske omgivelsene man jobber i. Denne 
nærheten anses som viktig, men måtte altså vike på grunn av praktiske hensyn. Telefonen er 
ikke en fullgod erstatning, men tilstrekkelig til å få svar på de spørsmålene som ønskes 
besvart. Styrken ved telefonintervju blir vurdert i å ligge i at man kan gjennomføre intervjuer 
på tross av stor geografisk avstand (Kvale og Brinkmann 2009). Det legges også opp til at 
man kan følge respondentene opp med spørsmål pr. epost dersom det er noe vi ønsker 
nærmere besvart etter telefonintervjuet. Kvale (2009) kaller dette for datastøttede intervjuer. 
Dette fordi erfaringer fra andre medstudenter i samme faser av sine prosjekt viste at intervjuer 
på telefon hadde en tendens til å bli litt kortere. Mail virker som en god løsning for begge 
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parter for oppfølgingsspørsmål utenom de som måtte komme underveis i intervjuet fordi det 
ofte er snakk om ansatte som har strenge tidsrammer. En utfordring her kan være at mye 
avhenger av evnen til skriftlig kommunikasjon, samtidig kan det være vanskelig å få 
rikholdige beskrivelser (Kvale 2009). Intervjuguiden (vedlegg 3) tok utgangspunkt i KEYS- 
modellen samt innholdet i det som har blitt kalt for kreativitets – og effektivitetsdrevne 
faktorer. De første spørsmålene handlet om kompetanse, og gikk således på medarbeidernes 
erfaring og utdanningsbakgrunn. Disse spørsmålene var de første som ble stilt, med den 
hensikt at de er forholdsvis enkle å svare på og da blir ansett som gode i forhold til å komme i 
gang med intervjuet. De neste spørsmålene gikk på prosjekter. Informantene ble spurt om de 
hadde et prosjekt de kunne tenke seg å snakke mer om. Hensikten her var å få mer innsikt i 
hva prosjektet dreide seg om, i tillegg til å få vite litt om organisering og den slags. Vi ville 
også her finne ut om hvordan de opplevde muligheten til å fremme egne ideer og hvordan 
målene ble uttrykt fra nærmeste leder. Begge spørsmålene er formet med tanke på det som 
Amabile (1996) snakker om i sin KEYS modell. Både tydelige uttalt mål fra overordnede og 
oppmuntring til å fremme egne ideer inngår der. De siste spørsmålene handler litt om 
kreativitet og deres refleksjoner om det. Blant annet dette med uorden og kaos ble tatt med 
her, annerkjennelse og håndtering av ideer som feiler. Samtidig ble det stilt spørsmål om 
muligheten til å eksperimentere i det dagligdagse arbeidet og bedriftens vilje til å ta risiko.  
I gjennomføringen av intervjuene ble det fokusert på å ha en ganske åpen holdning. 
Utfordringen med telefon er at man ikke kan legge merke til informantens kroppsspråk, og det 
blir veldig mye tolkning på bakgrunn av det man hører. Dette gjør at man under intervjuet 
prøver å fokusere på å skape en slags trygghet over telefon, blant annet ved å informere om 
meg, hva jeg gjør og prosjektets art. Samtidig kan ingen av spørsmålene være av en 
personsensitiv art. Tre av intervjuene fulgte intervjuguiden, med direkte oppfølgingsspørsmål 
der det kom frem interessante ting eller ting man ønsket å vite mer om. Det fjerde intervjuet 
fulgte ikke denne guiden i like stor grad. Intervjuet foregår med en som jobber litt mer 
overordnet og har oversikt over flere av prosjektene som foregår. De andre er mer knyttet til 
bestemte prosjekter. Derfor ble spørsmålene formet litt for å gå nærmere inn på ting som var 
kommet frem fra tidligere intervjuer, blant annet mer generelt om hvordan man driver med 
kreativitet og innovasjon, men også for eksempel hvordan slike workshops ser ut. Under 
intervjuene ble det hele tiden forsøkt å være bevisst at noen av informantene kan være 
ubekvem i en intervjusituasjon. Det ble derfor forsøkt å ha en vennlig og naturlig tone, 
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samtidig som jeg prøvde å stille spørsmålene på en slik måte at de ikke skulle oppleves som å 
være en del av en slags avhørssituasjon.  
 
4.4 Utvalg 
Kriteriene som ble lagt til grunn for utvalget var i hovedsak to ting. Den første var at de 
naturligvis måtte jobbe i maritim sektor. Den andre var at de måtte ha kjennskap til noen 
prosjekter. Bedriften ble valgt ut på bakgrunn av hva de driver med i maritim sektor. Det mest 
interessante i forhold til kreativitet og innovasjon ble ansett å være de som bygger båter. 
Derfor tok jeg bare kontakt med aktører innenfor denne nisjen av maritim sektor. Det ble ikke 
tatt hensyn til alder, kjønn eller erfaring. En av grunnene til dette var fordi for mange 
innsnevringer kanskje ville gjøre det vanskeligere å få tak i informanter, og dermed ville dette 
med tid igjen komme inn i bildet. En annen grunn er at kjønn og alder ses på som irrelevant i 
forhold til dette prosjektet. Erfaring spiller heller ingen stor rolle, da det ble tatt utgangspunkt 
i at medarbeiderne som deltakere i prosjekter ville ha noe erfaringsgrunnlag. Tilfeldigheter 
gjør at utvalget består av to kvinner og to menn, uten at svarnene eller tilnærmingene til 
spørsmålene er tolket som å være vesentlig annerledes basert på kjønn. Riktignok kan det 
være en bra ting at det er jevn fordeling mellom kjønn i utvalget ettersom det kan tenkes at 
bedriften spesielt og sektoren generelt har medarbeidere innenfor begge kjønnsgrupper. Ellers 
er utvalgsstørrelsen på fire. I forhold til å generalisere eller komme med veldig bombastiske 
utsagn er dette utvalget for lite. Det vil alltid være et poeng å etterstrebe et bredt utvalg. 
Likevel er utvalget vårt ansett å være tilstrekkelig i henhold til prosjektets art og størrelse. Om 
ikke dette kan gi oss tydelige svar, er det kanskje mulig å få noen indikasjoner om hva som 
foregår.  
 
4.5 Analyse 
Utvalgets størrelse gjør selvfølgelig at man behandler analysen på en forsiktig og ydmyk 
måte. Ettersom vi er i den kvalitative forskingssfæren er det naturlig å måtte fortolke og ta 
hensyn til sin egen forforståelse. Størst mulig grad av objektivitet må etterstrebes, men 
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fullstendig objektivitet er antakelig en umulig sak i denne typen studier. Analysen 
forekommer på en slik måte at det velges ut fire kategorier, basert på det vi har skrevet om fra 
teorikapitlet. Først plasseres funnene under hver av disse fire kategoriene, før det gjøres en 
selektering av hvilke funn som er mest relevante for vår oppgave. Vi vil gå nærmere inn på 
detaljene av hva de forskjellige består av i selve analysedelen, men kategoriene som funnene 
blir plassert under er kompetanse, kreativitetsdrevne faktorer, effektivitetsdrevne faktorer og 
hindre for kreativitet og innovasjon. Gjennom å bruke disse kategoriene er tanken at det vil 
skape en rød tråd mellom det teoretiske kapitlet og funnene. En grunntanke bak dette er at det 
hjelper oss til og nærmere kunne se på den logiske linken mellom funn og teori, eller om det 
overhodet er noen sammenheng. Samtidig kan dette være med på å danne et bilde av hvordan 
man driver med kreativitet og innovasjon i bedriften. Ved å trekke inn hindrene, vil vi kunne 
se på utfordringene knyttet til kreativitet og innovasjon og således danne oss et mer helhetlig 
bilde av hvordan man skaper et miljø for kreativitet for å skape innovasjon. Ved å unnlate å ta 
med hindre for kreativitet og innovasjon i analysedelen ligger det en grunnleggende antakelse 
i at man overser viktige aspekter og utfordringer bedriften og medarbeidere står overfor i 
henhold til kreativitet og innovasjon, og disse vil antakelig spille inn i vurderingen av 
forskningsspørsmålet.  
 
4.6 Validitet og relabilitet 
Det er ingen grunn til å overvurdere dette prosjektets art og størrelse. Snarere må man på en 
ydmyk og varsom måte behandle de funn som foreligger og legge til grunn at utvalgsstørrelse 
og forskerens erfaring vil spille inn både på validitet og relabilitet. Skulle det være noe her 
som blir presentert som sannheter eller kausale sammenhenger er det snarere et naivt 
studentsinn. Selvfølgelig vil erfarne forskere som foretar større undersøkelser i større 
forskningsprosjekt kunne være sikrere i sin sak. Dette tar vi inn i vurderingen av validitet og 
relabilitet. Muligens er det ikke slik at et prosjekt av denne typen i sin fulle og hele grad skal 
dekke validitets og relabilitets- spørsmålet på en slik måte som de profesjonelle gjør, men 
heller få et innblikk i hva det dreier seg om, og på mange måter vært en førstereisedne som 
lager et prosjekt som strekker seg så langt som mulig etter validitet og relabilitet som et slikt 
prosjekt lar seg gjøre. Utvalgsstørrelsen er det første som blir en avgjørende faktor i så måte. 
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For å kunne generalisere og i større grad vedta funn som sannheter vil det være 
hensiktsmessig å kunne ha større utvalg. I dette tilfellet kan man si at det er liten ytre validitet. 
Det vanskelig å kunne si noe om overførbarheten til andre utvalg og situasjoner, og vi måtte 
således ha støttet oss på et rikere og mer variert datamateriale. Den andre validitetstypen man 
kan snakke om er den indre validiteten, det vil si gyldigheten av resultatene for vårt utvalg og 
det fenomenet som er undersøkt. For å sikre en god indre validitet vurderer jeg at jeg i min 
rolle som forsker kan gjøre noen ting. Blant annet at man i intervjusituasjonen forsøker å 
skape en så naturlig og trygg setting som mulig, blant annet ved å informere informantene om 
hva de er med på og hva dette skal brukes til. En annen måte jeg mener jeg kan være med på å 
sikre indre validitet på er å stille åpne spørsmål hvor informanten ikke ledes inn i tankerekker 
på bakgrunn av spørsmålsformuleringen. Det blir også forsøkt å stille minst mulig ja/ nei- 
spørsmål, men noen av spørsmålene vil kanskje kunne oppfølges for å få bekreftelse eller 
avkreftelse på om det var visse ting informanten mente. Det er også på det rene at den som 
utformer spørsmålene i stor grad styrer hva samtalen handler om, derfor har det vært viktig å 
legge teorien til grunn for å utforme spørsmålene. Således kan man som uerfaren forsker ha 
en viss forstand om at spørsmålene er relevante, også får heller eventuelle interessante og nye 
ting dukke opp i det informanten sier og følges opp med spørsmål, slik som et semistrukturert 
intervju tillater.  
Relabilitet er et begrep som først og fremst forbindes med kvantitativ forskning, men som 
også er aktuell i kvalitativ forskning. Riktignok med en annen forståelse for begrepet. Det kan 
virke til at noen mener at dette med relabilitet er poengløst i kvalitativ forskning, grunnet 
metodene og konseptene, som forstås som langt mer mellommenneskelige og avhengig av 
faktorer som kommunikasjon og kontekst (Golafshani 2003). Likevel anses det viktig å gjøre 
seg opp om noen tanker om relabilitet i dette forskningsprosjektet også. Som Golafshani 
(2003) viser til burde man i all forskning tenke over validitet og relabilitet. I ordet legger vi til 
grunn at forskningen skal ha troverdighet, være stringent og inneha kvalitet (Golafshani 
2003). For å sikre troverdighet forsøker vi i denne oppgaven om å være åpen på de valgene 
som har blitt tatt. Når det kommer til dette med å være rigid eller stringent, operasjonaliseres 
det til å være tro mot metoden, og følge forskningsetiske normer. Kvalitet prøver vi å sikre 
gjennom å ha god teoribasert intervjuguide og en modell for analyse basert på teoridelen. 
Riktignok er det vanskelig for en selv å skulle bedømme kvaliteten i sitt eget prosjekt når en 
sitter tett oppe i det, og det er mest trolig opp til andre å bedømme kvaliteten på bakgrunn av 
de funnene som er gjort i henhold til den teorien som ligger til grunn i forhold til de 
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metodologiske valgene som er gjort underveis. Det er med andre ord et mål å sørge for totalt 
åpenhet i hvilken teori som ligger til grunn og metodevalgene underveis, slik at man best 
mulig kan sikre at disse funnene er pålitelige og har en slags videre bruksverdi.  
 
4.7 Alternative måter man kunne gått frem på 
Vi vil her kort redegjøre for noen alternativer for bedre å kunne ha sikret validitet og 
relabilitet. Med i beregningen ligger en visshet om at dette kunne vært løst på flerfoldige 
måter enn de som vil nevnes her. Vi tar ikke i denne delen hensyn til praktiske ting som har 
spilt inn i vår virkelige metode, spesielt de valgene som har blitt foretatt på bakgrunn av 
tidspress. Før prosjektet ble startet ble det vurdert en metode som omhandlet en blanding av 
intervjuer og observasjon for å samle inn data. Dette ville selvfølgelig krevd mer tid, og ble 
gått bort fra når man faktisk skjønte hvilke tidsperspektiv man faktisk jobber innenfor. 
Likevel kunne en slik metode vært et fint alternativ dersom man hadde lenger tid på 
prosjektet. Yin (1994) snakker om det å bruke flere kilder som grunnlag. Vi har i vårt faktiske 
design bare tatt i bruk en kilde som bevis, og det er gjennom intervjuer. Ved å observere 
kunne vi hentet inn kontekstualisert informasjon og sett fenomenene vi ønsker å studere i 
aksjon. En casestudie har styrke i sin fleksibilitet og man kunne lett bruke mange kilder for å 
skaffe informasjon (Yin 1994). Ved å gjøre såkalt triangulering ville man hatt et bredere 
informasjonsgrunnlag for sin analyse, noe som på den ene siden ville gjort analysen mer 
omfattende og trolig mer utfordrende, men på den andre siden kunne man kanskje sikret 
større validitet. Yin (1994) mener at casestudier som bruker flere måter å få informasjon på 
blir rangert høyere når det kommer til kvalitet, enn de som baserer seg på en enkeltstående 
metode å finne informasjon fra.  
Et annet design som ble vurdert var et komparativt design, hvor vi skulle bruke to case for å 
sammenlikne hvordan de jobbet i henhold til kreativitet og innovasjon. Fordelen her ville 
mest trolig vært at man fikk informasjon fra to forskjellige aktører i sektoren, og hvor 
likhetene og forskjellene antakelig ville gitt et bredere bilde av hvordan man skaper et miljø 
for kreativitet for å skape innovasjon i maritim sektor. En årsak til at dette falt bort var det 
som ble snakket om tidligere at det var vanskelig å rekruttere bedrifter som ville bidra. 
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Det er altså, hvis man ikke hadde kunnet skyldt på tid, erfaring, prosjektets art også videre et 
klart ønske om å ha en design hvor kanskje 20- 30 informanter hadde inngått, som var fordelt 
mellom flere aktører i sektoren. Teorigrunnlaget ville mest trolig vært det samme, uten å 
hevde at det som er valgt for denne oppgaven er optimalt og uten grunn til forbedringer - men 
designet uten tid og alle andre faktorer man kan skylde på ville dreid mer mot å være et fler 
case- studie hvor man kunne sammenliknet aktørene og således skapt et bredere bilde i 
sektoren.  
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5 Analyse 
 
I vår analysedel vil vi ha en disposisjon hvor tre av komponentene i VEKK- modellen utgjør 
overskriftene. I tillegg vil vi ha en overskrift som heter ”Hindre for kreativitet og innovasjon”. 
Komponentene som da vil bli overskriftene i denne delen er: Kompetanse, kreativitetsdrevne 
faktorer (KDF), effektivitetsdrevne faktorer (EDF) og hindre for kreativitet. Under 
kompetanse vil vi plassere utsagn som har med kunnskap, erfaring og ferdigheter å gjøre. 
Under KDF vil vi plassere utsagn som alle er med på å utgjøre det vi kaller kreativitetsdrevne 
faktorer, det vil si utsagn som typiskk går på eksperimentering, lek, risikotaking, diskusjon, 
kommunikasjon, åpen interaksjon med leder, frihet og autonomi, fortolkende -og utforskende 
perspektiv. 
Under EDF vil vi plassere utsagn tolket som relevante i henhold til teoriene om analytisk 
perspektiv og utnyttende perspektiv. Det kan være ting som kan handler om analyse, 
rasjonalitet, rutiner, produksjon, utvelgelse, implementering og gjennomføring, hierarki og 
utnyttelse av eksisterende produkter og systemer. 
Under ”Hindre for kreativitet og innovasjon” vil vi plassere de utsagn som tolkes å være 
hindre for kreativitet og innovasjon. Vi legger også her til grunn KEYS modellen og de 
tingene som går på organisasjonelle hindringer for kreativitet og arbeidspress. 
Før dette vil det bli presentert noen funn som anses å kunne være med på å gi oss en forståelse 
av hvordan kreativitet og innovasjon bedrives i vårt case. Det gjøres slik fordi det kan være 
nyttig å ha et mer helhetlig bilde av prosessene før vi putter funnene inn i kategorier. Tanken 
er også at dette vil hjelpe oss til og nærmere forstå hva som faktisk menes når man snakker 
om kundedrevne innovasjoner og medarbeiderdrevne innovasjoner. Disse vil ikke direkte 
kunne knyttes opp til teorikapitlet, men forstås som en vesentlig del av å kunne besvare 
forskningsspørsmålet senere. Særlig er det tre ting vi vil trekke frem her for å få en bedre 
forståelse av hvordan innovasjon og kreativitet forekommer. Det første handler om 
medarbeidere og workshops, som flere av informantene trekker frem. Det neste er hvordan 
man bruker faglige miljøer i akademia og det siste er litt mer generelt om hvordan man driver 
med innovasjon. Informantene er anonymisert og kalles derfor (UM1, UM2, UM3 og UM4) 
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5.1 Innovasjon og kreativitet i bedrift x 
 
Vi skal her presentere noen av de innledende funnene som kan være med på å gi et bilde av 
hvordan innovasjon og kreativitet foregår i bedriften som er studert. Vi velger å ikke plassere 
disse under noen av kategoriene som kompetanse, KDF, EDF eller hindringer for kreativitet. 
Dette fordi de i sin art forstås som mer beskrivende av hvordan prosessen ser ut. Sammen 
med de funnene vi vil presentere i kategorier vil de utgjøre en viktig del av både diskusjon og 
konklusjon senere.  
Før vi tar for oss workshops skal vi vise til en forklaring på hvordan ideer fra medarbeiderne 
blir tatt inn i et løp, og hvor det er kontinuerlig evaluering av ideen. 
 
Vi har noe som kalles for innovasjonsprosessen i bedrift x hvor alle kan komme med 
en ide, så vil den nærmeste lederen samle ideene og få de videre. Hvis det blir sett på 
som en god ide i forhold til strategi og driften som er i dag og det bedriften er på 
utkikk etter kan den ideen bli utviklet videre i et business case der det blir utredet litt 
mer om hva de forretningsmessige målene, altså hvorfor man skal gjennomføre denne 
ideen. Så er det litt ulike steg hvor prosjektet kan stoppes på ulike plasser hvis det ikke 
svarer til forventningene, at det ikke matcher strategien som er lagt nå eller har penger 
til det. (UM1) 
 
Det kommer frem av sitatet over at alle kan komme en idè som blir samlet opp av den 
nærmeste lederen forså å ta de videre opp i systemet. Neste steg om ideen er god er at det blir 
til et business case som inneholder hva de forretningsmessige målene er og hvorfor ideen 
burde gjennomføres. Ideen kan hele tiden stoppes på ulike plasser og steg. Dette kan på 
mange måter gi et slags bilde av hvordan medarbeiderne er med på å skape innovasjoner og 
oppfordres til å drive med kreativitet. En arena hvor det ser ut til at de ansatte får være med på 
å generere ideer og jobbe med innovasjon er i det som kalles for workshops 
 
Vi har hatt en del sånne workshops, eller av og til workshops på avdelinga her, der vi 
har utfordret kreativiteten våres rett og slett, ikke tenkt fag og båt. Vi har også hatt 
workshops der vi kombinerer det å jobbe med utviklingsprosjekter, altså at du 
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definerer en del utviklingsprosjekter du vil jobbe med, som du ser fremtiden krever, 
eller der du ser behov. (UM2) 
 
En fortolkning av dette handler om at disse workshopene går ut på to ting, det ene kan være å 
bruke de til å få frem gode ideer. Det andre kan være å bruke de for å fremme kreativitet, eller 
kanskje rettere sagt, utvikle kreativitets- relevante ferdigheter (Amabile 1983). Disse 
workshopene virker til å innebære mye kaos og uorden, og kan mest trolig plasseres under det 
som vi har kalt for kreativitets- drevne faktorer. Vi velger å plassere de her, fordi de kan ha en 
sentral plass for å forstå hvordan man driver med ideskaping, kreativitet og innovasjon i vår 
maritime bedrift. At disse såkalte workshopene kan plasseres under KDF kommer tydeligere 
frem når det spørres om hvordan de innholdsmessig ser ut. 
 
 Det er rett og slett at man prøver å gripe fatt i en eller annen problemstilling vi måtte 
ha og samle relevante personer å ha en agenda løst eller fast, og jobbe med den 
problemstillingen, og prøve å komme seg litt videre. Det er rett og slett et 
arbeidsmøte. Det er ikke bare et møte, vi bruker også begrepet når vi skal arbeide litt i 
den settingen som gjerne kan vare en halv dag, en dag eller et par dager. Det er litt mer 
enn et halvtimes eller times møte der vi deler litt informasjon eller sjekker ut noe eller 
bare får vedtatt en ting som noen skulle ha forberedt. Det er en felles arbeidsarena der 
vi skal jobbe sammen. Det er ikke en fast form og farge på det. (UM4) 
 
Først vil det være verdt å merke seg at det ikke virker til å være en fast form på det. Det tolkes 
som at strukturene i disse workshopene er veldig løse. Det tolkes ikke som et formelt møte 
hvor man har en fastlagt agenda for å dele aktuell informasjon eller vedtar ting. I forhold til 
teorikapitlet kan vi trekke inn Lester & Poire (2001) sitt fortolkende perspektiv, med 
diskusjon og dialog. Da tenker man særlig på den delen av sitatet hvor man snakker om å 
samle relevante personer for å jobbe med problemstillingen og prøve å komme seg litt videre.  
 
Det neste som trekkes frem for å forstå hvordan innovasjon og kreativitet kan foregå i maritim 
sektor er bruken av eksterne miljøer, ikke bare miljøer som operer innenfor maritim sektor, 
men også utenforstående. Foruten kunder og leverandører som viktige bidragsytere nevnes 
også studentmiljøer og akademia. 
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Det som jeg har gjort er at jeg knytter meg veldig opp til akademia, altså til 
skolemiljøene. NTNU, designhøgskolen i Oslo. Det er forskjellige miljø som man kan 
bruke studenter og bruke prosjekt, studentoppgaver til å være med på å dra ideer og 
dra prosjekt enda lenger […] Det er fordi innovasjon vi gjør ofte blir farget av 
klassekrav og begrensinger i regelverk og erfaringer fra med at kunder sier ”dette vil 
vi ikke ha, og dette synes vi ikke noe om”, men studentene som får jobbe veldig fritt 
er ikke farget av begrensingene. Og da blir ofte innspillene de kommer med, de kan 
dra det veldig langt også blir det vårt ansvar å dra det litt tilbake slik at vi kan bruke 
de. (UM3) 
 
Vi har tidligere i teorikapitlet snakket om hvordan rigide strukturer, krav, rutiner og andre 
organisasjonsmessige faktorer kan være med på å hindre kreativitet (Amabile 1996). Det 
virker her som man er bevisst at det finnes en del hindringer for kreativitet som ilegges enten 
av kunden, regelverk og krav. Studentene derimot ser ut til å kunne jobbe veldig fritt og 
påvirkes ikke av de nevnte begrensninger. Dette kan være en medvirkende årsak til at de kan 
ta ideene lenger enn dersom man skulle utviklet de internt i bedriften. Samtidig ser det ut som 
at det er bedriftens ansvar å dra de litt tilbake for å gi ideene et bruksområde. Kanskje er man 
her veldig inne på definisjonen som vi har lagt til grunn for kreativitet (Robinson 2011). 
Prosessen med å skape originale ideer kan tilfalle studentene, mens det er bedriftens ansvar 
for å sørge for at disse ideene har verdi. For ordens skyld nevner UM3 at mange av disse 
studentprosjektene har blitt tatt videre og utviklet. 
 
Vi har kommet dit at vi kan antyde to bilder av hvordan man driver med kreativitet og 
innovasjon. Den første er gjennom workshoper som forstås som veldig medarbeiderskapt 
innovasjon, altså det er ideer fra medarbeiderne som driver frem innovasjonen. Den andre 
typen for kreativitet og innovasjon kan være eksterne aktører, utenfor den maritime bransje 
som blir dratt inn for å skape ideer som skal gjøres om til innovative produkter og løsninger. 
En tredje type kan vi trekke frem, men den er i sin natur lik den andre typen for kreativitet og 
innovasjon i og med at den også handler om eksterne aktører. Forskjellen er at disse eksterne 
aktørene er innenfor den maritime bransje og besitter antakelig i større grad domene- 
relevante ferdigheter enn studentmiljøene. Det er den kreativitet og innovasjon som kundene 
bidrar i. UM4 kaller dette for ”kundeverdenen”.  
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Veldig mye av vår aktivitet blir styrt av møter vi har med våre kunder, der vi er en 
designer i mange av, altså litt som et arkitektkontor vi møter kunder og lurer på hva de 
ønsker, og vi diskuterer mulige løsninger, skip og system med dem. Så en stor del av 
vår virksomhet blir styrt ut i fra den type settinga. […] Hvis vi er inne i et 
kundeprosjekt kan vi utvikle så å si hva som helst til den kunden. (UM4) 
 
UM4 skiller innovasjonsprosessene i to typer, altså som vi nevnte tidligere de litt mer 
medarbeiderdrevne innovasjonene og mer kundedrevne innovasjoner. Det kan virke som man 
ut i fra den kundesettingen har større selvtillit i organisasjonen når det kommer til kreativitet 
og innovasjon nenn man har i settingen med medarbeiderdrevne settingen. 
 
Så der har vi nok litt å lære og forbedre i forhold til når vi selv skal styre utviklingen 
og vi ikke er i den kundesettingen og kundene driver oss litt. Så der har vi noe å hente, 
for det er en uvant måte for oss å jobbe på, så der kan vi helt sikkert blir flinkere. 
(UM4) 
 
Dette tolkes som at det er hovedsakelig i møte med kunder at virksomheten driver med 
produktutvikling og innovasjon, samtidig som man tilsynelatende har et sterkt ønske, og 
mindre erfaring, med å drive fram kreativitet og innovasjon fra medarbeiderne.  Ut i fra disse 
sitatene over menes det at man kan se tegn på tre forskjellige aktører som bidrar inn i 
kreativitets og innovasjonsprosessene i bedrift x. Nedenfor vil du kunne se en visualisering 
 
                   
Figur 3: Nivåer med bidragsytere til kreativitet og innovasjon  
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Den innerste sirkelen i figur 3 representerer medarbeiderne. Dette er de bidragsyterne som 
anses å være nærmest organisasjonen og det daglige arbeidet. Deretter følger kunder som er 
nivå to ettersom de anses å være forholdsvis nærme organisasjonen og det daglige arbeidet. 
Det ytterste leddet består av studentmiljøer og akademia, disse er plassert ytterst ettersom de 
anses å være lengst unna organisasjonen og det daglige arbeidet av disse tre gruppene. En 
annen antakelse er at de to innerste gruppene (kunder og medarbeidere) har mer domene- 
relevante ferdigheter enn studentmiljøene og akademia og det således kan trekkes en pil fra 
studentmiljøene inn til medarbeiderne hvor den stiger fra lave domene- relevante ferdigheter 
ved studentmiljøene til høy grad av domene- relevante ferdigheter hos medarbeiderne. I 
forhold til denne logikken vil det altså si at medarbeiderne har høyere grad av domene- 
relevante ferdigheter enn kundene. Empirisk kan man ikke falsifisere eller bekrefte dette, men 
hovedargumentet for den antakelsen ligger i at medarbeiderne har høyere grad av domene- 
relevante ferdigheter gjennom at de til daglig møter forskjellige kunder og ønsker og således 
har en bredere kompetanse om kravene fra sektoren. Med andre ord antas det at de i sitt 
daglige virke en større kontakt med de dagligdagse problemstillingene til flere kunder, og 
således har et større bilde av hva som rører seg både på et makro-nivå og et mikro-nivå enn 
kundene som kanskje har et mer overordnet blikk i domenet. 
 
5.2 Kompetanse                      
 
Vi har hatt noen spørsmål angående utdanning og nytteverdi utdanningen har hatt for det 
daglige arbeidet. Alle de som svarte på dette spørsmålet mener at utdannelsen har vært nyttig. 
Like fullt nevner ingen av dem om den har vært nyttig for kreativitet. Ut i fra funnene kan det 
virke som at utdannelsen har mer å si i forhold til å forstå og få et overblikk over prosessene 
og det som foregår i prosjektene, noe som kommer spesielt frem i intervjuet med UM1.  
 
Også er det det å ha litt sånn oversikt, eller overblikk over prosjekt. Det har kanskje 
ikke vært så spesialisert i det studiet, i tidligere studier. Vi har vært innom ulike 
temaer i en sånn produktutviklingssyklus. Vi har vært igjennom veldig mye i det 
arbeidet jeg har hatt i bedrift x, for det er på et veldig høyt nivå, så det er bra å kunne 
trekke linjer på tvers av fagretninger og sånt da. (UM1) 
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Som vi har antatt i teorien så er det å ha kunnskap og kompetanse en viktig forutsetning for 
kreativitet. Derfor ble en av informantene bedt om å vurdere viktigheten kompetanse har for 
kreativitet. 
 
Vi er opptatt av kompetanse og ha flinke folk, og det har vi masse av. Det er både litt 
kartlegging og vi skaffer oss nye folk når vi trenger det. Sånn sett trur jeg vi har mye 
av den biten og den formelle kompetansen vi trenger. Dette med kreativitet er litt 
vanskeligere å måle og peke og verdsette i en del tilfeller. Jeg er jo sivilingeniør- grad 
jeg, men det sier ikke noe om hvor kreativ jeg er. Du kan jo være ingeniør, 
sivilingeniør og økonom med formell kompetanse, men det er vanskeligere dette med 
kreativitet. (UM4) 
 
En forståelse av det som kommer frem fra begge sitatene over er at utdannelsen man besitter 
ikke sier noe om hvorvidt en person er kreativ eller ikke. UM4 påpeker at det er vanskelig å 
måle kreativitet og å verdsette det i en del tilfeller. En antakelse ut i fra dette er at informanten 
mener høyere utdannelse ikke nødvendigvis betyr en høyere grad av kreativitet, samtidig er 
det viktig å ha kompetanse og flinke medarbeidere.  Formell kompetanse virker til å være 
lettere å måle enn kreativitet. Muligens er dette en utfordring, man kan i ansettelsesprosesser 
lett finne frem til nødvendig kompetanse i form av utdannelse og erfaring, men det behøver 
ikke å bety at man ansetter en som er kreativ. Hvis vi legger til grunn Amabile (1983) sine 
teorier om kreativitets- relevante ferdigheter på den ene siden og domene- relevante 
ferdigheter på den andre så er det riktig at formell utdannelse utvikler domene- relevante 
ferdigheter, uten at det har noe å si for de kreativitets- relevante ferdighetene.  
 
Videre trekker flere informantene opp tid og rom som viktig for at de skal være kreative. En 
av dem snakker om uformelle rom, som for eksempel kaffemaskinen og diskusjonene rundt 
den. Flere teoretikere snakker om kreativitet og indre motivasjon, deriblant har vi nevnt 
Amabile (1983) og Robinson (2011). Amabile(1983) snakker mye om oppgavemotivasjon 
(task motivation) og dens sammenheng med ferdighetene knyttet til domene og kreativitet. 
Denne sammenhengen kommer til synlighet under. 
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Vi er så heldige at vi har eiere som er interessert i utvikling og som har god 
kompetanse innenfor teknologi, slik at det er veldig, når man blir gitt tid og rom og lov 
til å drive med innovasjon og utvikling så gjør det også at det gøyere og jobbe med 
det. Det blir spennende å jobbe med det […] Og når man faktisk har forstått det man 
faktisk driver med så gjør det at man blir mer engasjert. (UM3) 
 
Dette kan tolkes som at det er en sammenheng mellom kompetanse og oppgavemotivasjon, 
som på mange måter kan forenes med indre motivasjon, kankje en av de mest sentrale 
drivkreftene for kreativt arbeid. Det kan virke som at interesse fra øverste ledelse, blandet 
med kompetanse og forståelse for oppgavene gjør at man blir engasjert. Det kan tolkes dit at 
kunnskap bringer med seg en mestringstro, noe som igjen bringer med engasjement og 
motivasjon for arbeidet.  
 
Et annet område hvor kompetanse gjør seg gjeldende for det kreative arbeidet er i møte med 
kunder. Det kommer frem at både kunder og leverandører er sterkt inne med føringer (i 
varierende grad hvor sterke)  
 
Vårt designkontor er litt den arkitekttypen, der vi bruker vår kunnskap til å komme 
frem til enten et litt konservativt eller tradisjonelt hus, eller et mer spennende hus. Alt 
ettersom hva kunden er ute etter og hva han ønsker og hvor mye penger han vil bruke 
på dette, hvor stort det skal være og hva det skal brukes til. (UM4)  
 
Det virker til å være stor grad av usikkerhet i møte med kunder i forhold til hva de ønsker, 
ressurser de ønsker å bruke og hva bruksområdet for produktet skal være til slutt. Slik det 
kommer frem av det over virker kompetanse helt nødvendig i forhold til å møte kundenes 
ønsker. Videre gir sitatet antakelig et godt bilde av forholdet mellom domene- relevante 
ferdigheter og kreativitets- relevante ferdigheter, i den forstand at man må ha kjennskap til det 
som eksisterer i domenet når man skal lage et litt konservativt produkt. Konservatisme i 
denne forstand forstås som det litt tradisjonelle og eksisterende. Likevel, hvis kunden ønsker 
noe mer spennende og nytt vil de kreativitets- relevante ferdighetene antakelig være helt 
sentrale for å imøtegå de kundene som ønsker seg noe utenom det vanlige. 
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5.3 Kreativitetsdrevne faktorer (KDF) 
 
Vi skal her analysere de funn som kan tolkes å gå under parapblybegrepet kreativitetsdrevne 
faktorer (forkortet KDF heretter). De fleste av funnene som ble trukket frem havnet i denne 
kategorien. En tolkning på en viktig årsak til dette handler om selve spørsmålene som ble stilt, 
mange av de konsentrerte seg rundt dette med kreativitet. Dette nevnes her slik at vi ikke 
senere vil bli fanget inn i en tankegang om at det er i den kreative sfæren av 
innovasjonsprosessen at bedriften har sin overvekt. 
 
I funnene går det igjen en hel del om samarbeid, diskusjoner og dialog knyttet til prosjektene.  
 
Så det var veldig sånn samarbeid, hvor vi diskuterte hva vi skulle gjøre, hva var neste 
skritt vi skulle gjøre og litt sånn. Men vi hadde jo en ide at vi skulle lage en 
innredningsprofil som vi kunne selge til kundene, det var det som var målet da. (UM1) 
 
I beskrivelsen av prosjektet virker det som at det er en liten prosjektgruppe. Sitatet over 
plasseres under KDF fordi det menes at man kan kjenne igjen ting fra det fortolkende 
perspektivet til Lester & Poire (2004). Videre er dette prosjektet som sitatet omhandler en del 
av et prosjekt som virker som det ble initiert fra bunnen av og drevet frem av ildsjeler. 
 
 Det har vært et prosjekt som har vært veldig dårlig forankret i bedrift x. Men vi har 
vært et par- tre personer som har vært litt opptatt av det da. (UM1).  
 
Ordene som går på at de var uten noe klart mandat eller prosjektplan gjør at vi sannsynligvis 
kan tenke oss at det var en del risiko og eksperimentering involvert. Det virker som det var 
tilfeldigheter inne i bildet, og prosjektet fattet etter hvert interesse hos kundene. Det kan se ut 
som at prosjektet nå er i ferd med å bli implementert som en del av produktene til bedriften. 
Et annet funn som muligens kan ses i sammenheng med eksperimentering og March (1991) 
sitt utforskende perspektiv kan være; 
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Det vil jeg si er veldig åpent. Eller det å eksperimentere med løsninger hvis vi har et 
prosjekt der vi kan jobbe med det å visualisere løsninger blir det tatt veldig godt mot. 
Vi ser det at man i et prosjekt får et puff dersom man har gode visualiseringer av 
løsninger. Så det er noe vi prøver å ta i bruk mer, for det er et godt hjelpemiddel til å 
kommunisere ideer. (UM1) 
 
Spørsmålet her handlet om mulighetene til og eksperimentere å leke med forskjellige 
løsninger. I forhold til flere av informantene kan man tolke det som at det finnes muligheter 
til å eksperimentere. Særlig kan det tenkes at dette bekreftes i større grad når vi spør 
informanten som jobber på et mer overordnet nivå. 
 
Men jeg trur det er relativt stor takhøyde for å driste seg til og komme med enkelte 
tanker og ideer, så får de heller bli vraket hvis de ikke er interessante. (UM4) 
 
Selve oppfordringen og støtten til å drive med innovasjon og kreativitet, denne takhøyden 
som det snakkes om over, tolkes som å være en sentral del av virksomheten. Vi kan gå til 
KEYS- modellen, og vi vil kunne kjenne igjen dette som har med organisatorisk støtte til å 
drive med kreativitet. Både vilje og oppmuntring til å drive med kreativitet kan komme til 
uttrykk under 
 
 Ja, Bedrift X er veldig innovative, i mange områder, både på verftet og design og oss 
som driver med teknologi er det mye vilje til å drive utvikling og man blir mye 
oppfordret til det. (UM3) 
 
En annen faktor som er sentral under de kreativitetsdrevne faktorene er dette med risiko og 
kan ses i sammenheng med det og eksperimentere. Dersom oppmuntringen til å drive med 
kreativitet og eksperimentere er tilstede, burde det kanskje være en naturlig følge at bedriften 
evner å ta risiko. På et generelt plan virker det som at det er litt variasjon i vurderingen av 
bedriftens vilje til å ta risiko. Ingen av dem svarer entydig nei på spørsmålet om vilje til 
risiko. Vi presenterer to av svarene: 
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Bedrift X er veldig åpne for ideer, men jeg har ikke inntrykk at bedrift X generelt er 
veldig risikovillig. Men at de er villige til å vurdere risikoen for å se om de vil gå 
videre med et prosjekt. De er villige til å se på det, men er ikke sånn veldig 
risikovillige, så det må være veldig solide prosjekt for at de ville gå videre med det. 
(UM1) 
 
Ut i fra dette tydes det som at man er villig til å ta en slags kalkulert risiko. Det med åpenhet 
for ideer tolkes som at de har en åpenhet for at ansatte kan fremme sine ideer, og gjøre en 
vurdering av det, men at det slik det står i siste linje må være en betydelig soliditet i bildet for 
at man skal ønske å ta den risikoen.  
 
Jeg trur at mye av innovasjonene som Bedrift X har gjort har kommet på plass ved at 
Bedrift X har tatt en del av risikoen med innovasjon, tatt enten kostnaden med noe 
nytt, for eksempel gått inn og tatt 50 % av risikoen for eksempel. Dette har nok gjort 
at mange av innovasjonene har kommet på plass og kommet på plass på båtene. 
(UM3) 
 
Muligens er det solide prosjekter som gjør at man tar halvparten av den økonomiske risikoen 
ved nye prosjekter. Men vurderingen om man er villige til å ta risiko, så må det kunne 
vurderes dit at risikoviljen er tilstede i bedriften. Dessuten ville det antakelig vært unaturlig 
for en aktør i næringslivet å ta ubetinget risiko.  
 
Videre vil dette med kunder også komme inn under dette med risiko. Mange av 
produktviklingsprosjektene virker til å bli initiert av kundens ønsker:  
 
Vi er villige til å bruke penger på innovasjon og sånn. I forhold til det der med 
kundemøter har det litt med kunden å gjøre, hvor fleksible de er og hvor lekne de er. 
Også har vi noen av våre designere eller de som er inne i de prosessene, enkelte av de 
er litt mer dristigere enn andre, vi er nå litt ulike. Mens noen kunder er mer interessert 
i nye spennende løsninger, mens andre ganger er det mer konservatisme, kanskje vi 
ikke kjenner hverandre så godt. (UM4)  
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En tolkning av dette er at innovasjoner og produktuviklingsprosesser som er en virkning av 
kundenes ønsker og behov er styrt av deres vilje til å ta risiko. Dersom kunden har villighet til 
å ta risiko med løsninger, virker ikke bedriften fremmed for dette. Samtidig kommer det frem 
at det er individuelle forskjeller blant designerne til å ta risiko. Noe som kan tolkes som at de 
som er villige til å gjøre det også har muligheten til det.  
 
 
5.4 Effektivitetsdrevne faktorer (EDF) 
 
I forhold til effektivitetsdrevne faktorer for kreativitet kom det frem noen ting som tolkes å 
ligge under denne kategorien. Blant annet dette i forbindelse med forhåndsanalyser om hva 
kundene ønsker i forhold til det Lester og Poire (2004) skriver om i det analytiske 
perspektivet. I det ene prosjektet virket det ikke som man har foretatt noen form for 
markedsundersøkelser eller store surveys.  
  
Men sånn i ettertid ser jeg jo at det ikke var foretatt noen særlige kvantitative analyser. 
Men dem hadde jo gjort noen kvalitative analyser og samlet sammen kommentarer og 
ønsker fra kunder fra mange prosjekter. (UM1) 
 
Sitatet plasseres under EDF fordi det tolkes om at man foretar undersøkelser i forkant, om enn 
noe mer kvalitativt. Rent teknisk er det vanskelig å vurdere om man skal plassere dette under 
EDF eller KDF, ettersom det i en slik prosess kan være at man er dialog med kunden og hører 
på deres ønsker. Spørsmålet er da om dette ville kunne være plassert i det fortolkende 
perspektiv og da også under KDF. Det som legges til grunn for plasseringen under EDF er 
tolkningen av Lester & Poire som i forklaringen av sitt analytiske perspektiv ikke sier noe om 
det handler om kvantitativ eller kvalitative metoder, men handler om og på forhånd finne ut 
gjennom analyser hva kunden faktisk vil ha forså å produsere dette. 
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Neste funn under EDF går på dette med å utnytte eksisterende kunnskap. Det tolkes som at 
mye av kunnskapen og innovasjonene blir til har den hensikt at det skal inn i en 
produktkatalog med standardløsninger.  
 
Det arbeidet som vi har gjort i Bedrift X er at det skal være en standard, det er noe 
som man skal kunne gjenbruke. Man skal kunne videreutvikle på det, men det skal 
også være tilbakoverkompatibelt. Versjonen som blir tatt i bruk må kunne brukes til 
man får en ny versjon, en ny produktrange som man da implementerer videre, men 
som da brukes som ny standard. Det gjelder også overfor salg, at salg veit hva de kan 
selge og når. (UM3) 
 
Vi tolker dette i retning av å være innenfor det som går under utnyttelse av eksisterende 
kunnskap (March 1991) og således under de delene av innovasjon som vi ser på som 
effektivitetsdrevne. Vi legger til grunn en forståelse om at å bruke de løsningene som 
foreligger, og gjøre noen små endringer, er mer effektivt enn å skulle starte fra et nullpunkt 
forså å skape noe helt nytt der fremme.  
 
Den daglige driften får ofte mye fokus og prioritet i den maritime sektoren. Det er 
veldig viktig å levere det som han holder på med akkurat i dag. Da blir ofte utvikling 
og innovasjon spesifikt til et prosjekt. Da blir det veldig ofte slik at det blir sånn som 
det blei sist, bare litt mer. Eller litte grann annerledes. Når det nærmer seg levering 
eller tidsfrist så blir det sånn det blei sist leveranse. (UM3) 
 
Dette kan kanskje være til hjelp for å forstå tolkningen om at det er en dreining rundt dette 
med effektivitet. Det man gjør utenom prosjektene virker til å ha en stor del av fokuset. Tiden 
til å drive med utvikling og prosjekt ser ut som at kan være en utfordring, slik at produktene 
ofte blir lik de som allerede foreligger med noen små ekstra funksjonaliteter. En annen 
tolkning av dette kan være at den daglige driften tar tid fra å drive med typiske aspekter man 
finner innenfor de kreativitetsdrevne faktorene, noe som gjør at eksisterende produkter ofte 
blir gjenbrukt. Muligens kan man trekke inn dette med kalkulert risiko som ble nevnt tidligere 
ettersom det kan virke til at når man først har skapt noe nytt så er det stor sjangse for at dette 
blir brukt igjen, således vil en naturlig følge av dette være at man i stor grad ønsker soliditet i 
de produktene man også skaper mer tilfeldig, og som gjerne er drevet frem av at 
medarbeiderne ser et behov eller mulige løsninger.  
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De nærmeste beslutningstakerne, de som sitter nærmest prosjektene har ofte den 
utfordringen at de skal levere noe, og de skal være helt sikker på at det som blir levert 
fungerer, så de ønsker veldig ofte det samme som sist. (UM3) 
 
Det som her nevnes er kanskje motstridende i forhold til dette med risiko. Det kan late til at 
man velger tryggheten i de eksisterende produktene som foreligger. Inn her kan en muligens 
også tolke at det foreligger en del press på nærmeste beslutningstakere i form av at det skal 
være helt sikert at leveransen fungerer. I tillegg kan det økonomiske spille inn i forhold til 
forventet gevinst i forhold til at helt nye design eller løsninger har stor usikkerhet rundt både 
økonomi og om de gir bedre sikkerhet. Dette kan igjen lede til at man velger å utvikle mer i et 
utnyttelsesperspektiv, fremfor et utforskningsperspektivet. Like fullt fremkommer det i 
forhold til dette at også kundene spiller en rolle i forhold til dette med å utnytte eksisterende 
kunnskap. 
 
 Men kunden som har en båt til en milliard er det viktigste for dem at dette fungerer. 
Det som var der for ti år siden som de vet har fungert i ti år er det sikreste (UM3). 
 
Dette kan tolkes som at kundens vilje til å ta risiko, påvirker produktutviklerens evne til å ta 
risiko. Kanskje vil det med dette være mulig å si at også kunden driver frem de mer 
effektivitetsdrevne faktorene i forhold til innovasjon. 
 
Videre ble noen av informantene spurt om hva som var viktigst av å løse problemer, eller 
hvordan problemene løses. Bakgrunnen i spørsmålet var MacKinnon (1962) som mente at 
kreative mennesker ofte er mer opptatt av hvordan problemer løses, gjerne på en delikat måte, 
enn at problemene løses. Svarene her var noe varierte, uten at det skal avgjøre hvorvidt de 
som mener at problemer løses er det viktigste. Blant annet mener Cikszhentmihalyi (1994) at 
kreative mennesker om noe annet kan karakteriseres som kompliserte. I tillegg handler vår 
lille undersøkelse om kreativitet i jobbsammenheng, hvor det er rimelig å anta at det å løse 
problemer i større grad preger hverdagen, fremfor og bare se etter delikate løsninger. 
 
Det er egentlig et veldig godt spørsmål på grunn av at når du jobber med et prosjekt 
der du jobber med båten som ligger nede ved kaia og som skal seile fra kaia her om ei 
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uke da er det viktigste at problemet blir løst, men da er det lett for at du får det samme 
problemet neste gang. (UM3) 
 
Som det kommer frem av denne informasjonen kan det tenkes at man er nødt til og både tenke 
løsning og innhold. Både fordi ressurser som tid og penger krever at ting leveres, men også at 
løsningen er på en slik måte at man ikke får problemer med båten senere. 
 
5.5 Hindringer for kreativitet og innovasjon 
 
I denne delen vil vi trekke inn noen funn som kan ses på som hindre for kreativitet og 
innovasjon, noen av funnene kan tolkes som å gå innenfor denne kategorien. Kategorien er 
også en naturlig del å ha med når man snakker om kreativitet i arbeidslivet ettersom det er 
tenkelig at det finnes hindre for kreativitet uansett bransje og arbeidsplass. Samtidig gir det 
oss bilde av å forstå utfordringer knyttet til kreativitet basert på våres informasjonsmateriale, 
som i det større bildet selvfølgelig må behandles med ydmykhet grunnet prosjektets art og 
informasjonsbasens størrelse.  
 
Altså, både bedrift X og annen bedrift (anonymisert) har vært plaga av at det er mye 
ideer og mye innspill, men å omsette det til konkrete produkt, eller konkrete prosjekt 
det har til tider vært vanskelig (UM3) 
 
I dette utsagnet tolkes det som at man er flinke til å generere ideer og komme med innspill, 
men å ta dette videre til konkrete produkter eller prosjekter er en utfordring. Det er altså 
spennet mellom kreativitet og innovasjon, fra ide til produkt som ser ut til å være en 
utfordring. Hva grunnen til dette kan være kommer ikke frem i sitatet over, men med en 
supplementerende kommentar får man muligens et bedre bilde av hva det kan være. 
 
Det er ofte veldig mye tidspress, liten tid til å håndtere eller prosessere ideer […] Det 
er det å prosessere de ideene, det å ha tid til å jobbe videre med det materiale er 
kanskje den største utfordringen. Det og ha kunnskap til å tolke det og dra ut av 
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essensen av det. For det ligger mye gode ideer i skuffer rundt omkring, som det ikke 
blir tid til å gå videre med. (UM3) 
 
Ut i fra dette kan man lese at tid virker til å være en viktig faktor, samt det å ha kunnskap til å 
tolke det og dra essensen ut av det. Slik det kommer frem over anses det som å være to måter 
å lese dette på. Den første handler om å ha tid til å jobbe videre med det og tid til å bruke 
kunnskap til å tolke det og dra essensen ut av det. Den andre tolkningen kan være å ha tid til å 
jobbe videre med materiale, samtidig som kunnskap ikke er god nok i forhold til å tolke det 
og dra essensen ut av det. Legger vi til grunn en forståelse av det vi nevnte i avsnittet med 
kompetanse så virker ikke kunnskap til å være en mangelvare, derfor anses den mest rimelige 
forklaringen å være den som går på tid til å kunne bruke kunnskap. Dermed er det kanskje 
arbeidspress som vi finner igjen i KEYS som kan være en utfordring for kreativitet og 
innovasjon. Tiden til å generere ideer ser ut til og finnes der, men tiden med å utvikle og 
arbeide videre med dem kan fort bli spist opp av det daglige arbeidet. Således virker ikke 
dette funnet til å være at det mangler tid i forhold til kreativitet, men snarere tid i forhold til å 
drive innovasjon basert på de ideene som kommer frem. Muligens kan dette være et resultat 
av det ikke finnes nok incentiver eller ressurser til å drive langsiktig utvikling. Dette 
forsterkes i ytterligere grad i et av funnene med medarbeideren som jobber på et litt mer 
overordnet nivå 
En annen ting som kommer frem og som kan tolkes som hindre for kreativitet, men som ikke 
går direkte på det som Amabile nevner i KEYS modellen er det som går på eksisterende 
løsninger og møtet med kunder. Blant annet sier UM2, ” Det å ikke henge seg opp i 
eksisterende løsninger er en utfordring”. Ofte kan det virke til at kundene har strenge krav for 
hva de ønsker og hvor mye ressurser de ønsker å putte inn i det. Vi vet fra KEYS at 
tilstrekkelige ressurser er med på å fremme kreativitet. Spørsmålet blir selvfølgelig hva som 
menes med tilstrekkelige. Da våpenet og leketøyet ”sprettert” ble oppfunnet så kan det tenkes 
at en y-formet pinne og en gummistrikk var tilstrekkelig, men for å lage en revolver ville den 
nødvendige ressurstilgangen vært en helt annen. Nødvendigheten av ressurser blir kanskje 
synligere hvis vi drar dette bildet lenger og man tenker seg en kampsituasjon hvor du har en 
hær bevæpnet med spretterter satt opp mot en hær bevæpnet med revolvere, antakelig vil den 
hæren med mest ressurser vinne. Samtidig finnes det forskjellige nisjer og behov, noen 
kunder har mest trolig bare behov for en sprettert, mens andre kunder ønsker en revolver.  
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Nei, de kan ha veldig sterke meninger, spesielt kunder om løsningene. Leverandørene 
drar vi inn etter behov for å sjekke ut de alternative løsningene de har. Men kundene 
våre, vi har krevende kunder, kompetente kunder, men også de som ikke har sterke 
meninger. Tradisjonelt sett er våre kunder sterke og kompetente på tekniske områder. 
(UM4) 
 
Ut i fra dette kan det tenkes at kundene kan i forhold til kreativitet bidra både som pådrivere 
for kreativitet, men også som hindre for kreativitet. Vi beveger oss over på mer 
organisatoriske forhold. Ut i fra det som blir sagt over kan man tenke seg et bilde der kunder 
med sterke meninger setter klare rammer for prosjektet som skal løses, hvor de styrer både 
tid, ressurser, fremgang og løsninger. Disse kundene virker til å styre organisasjonen mot å ha 
en organisering som i større grad hemmer kreativitet. Mens kunder som ikke har sterke 
ønsker, og som vil ha noe mer nytt kanskje legger opp til prosjekter med en organisering som 
fremmer kreativitet. Bedriften virker dermed til å måtte kunne jobbe i begge disse 
landskapene, det mer rigide og effektivitetsdrevne på den ene siden og det mer løse og 
kreativitetsdrevne på den andre siden. Oppsummert vil det kanskje være bedriftens evne til å 
gi kundene det de vil ha som er gjeldende, og fokuset til bedriften vil mest trolig og ganske 
rimelig ligge i å ha fornøyde kunder, fremfor kreative prosesser til en hver tid som krever mye 
ressurser og i tillegg er knyttet til stor usikkerhet både rundt gevinst og nytte. 
 
5.6 Sammendrag 
 
På bakgrunn av vårt informasjonsgrunnlag kan man si at det er tre forskjellige bidragsytere til 
kreativitet og innovasjon i maritim sektor. Medarbeiderne som er de som er nærmest den 
daglige driften og trolig innehar størst domene- relevante ferdigheter. Dernest kommer 
kundene som trolig også innehar en og del domene- relevante ferdigheter. Tilslutt kommer 
studentmiljøer og akademia som kanskje ikke i like stor grad har domene- relevante 
ferdigheter sammenliknet med de to andre gruppene. Videre ser man at det finnes en del ting 
som kan plasseres under KDF. Det virker som å være stor åpenhet til å komme med ideer, 
samtidig som at man kan finne igjen ting som handler om muligheter til å eksperimentere og 
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risikotaking. Det ser ut til medarbeidere blir oppfordret til å drive med kreativitet, og hvis 
ideene kan bli til solide prosjekter får ideene muligheter til å bli til en innovasjon. I hovedsak 
virker det til at mye av idegenereringen skjer i samarbeid med kunder, og det er her 
hovedtyngden av kreativitet og innovasjon finner sted. Mange av funnene som er plassert 
under KDF handler om det som går på de mer medarbeiderdrevne måtene å drive med 
kreativitet og innovasjon på. I de som er plassert under EDF går det mer igjen dette med 
kunder. Blant annet finner man mye igjen dette med utnyttelse av eksisterende kunnskap, 
gjennom gjenbruk av eksisterende systemer og produkter. I tillegg virker det til at man oftest 
opererer i den kundeverdenen hvor man innhenter informasjon om kundenes ønsker, kanskje 
litt mer kvalitativt og lager produkter etter disse ønskene. Samtidig ser vi en dreining mot at 
man skaper nye ting med det formål å lage en standardløsning med stor grad av 
gjenbruksverdi. I tillegg virker det til å være store krav til leveranse og mye press knyttet til 
dette. Noe man kan finne igjen under kategorien hindre for kreativitet. Arbeidspress og 
kravene til å levere virker ofte til at man bruker tiden sin på å utnytte eksisterende løsninger 
og produkter, fremfor å utvikle nye. Ofte kan dette virke til å være en følge av kundenes 
ønsker og behov i forhold til ønske om sikkerhet og ressurser de ønsker å bruke. I tillegg kan 
dette med tidspress lede til at man ofte faller tilbake på det man kjenner. Tidspress spiller 
også inn i forbindelse med veien fra kreativitet til innovasjon. Mange av ideene virker til å 
havne i skuffer fordi man ikke har tid til å jobbe videre med de etter idestadiet. I det følgende 
vil vi komme med en generell diskusjon der vi drøfter dette opp mot vår problemstilling, før 
det vil det bli gjort en vurdering av sammenhengen mellom teorien og det vi har snakket om. 
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6 Diskusjon 
 
Vi skal her ha en generell diskusjon omkring funnene våre og teorien vi har lagt til grunn. 
Sentralt blir forskningsspørsmålet, med bakgrunn i våre funn hva kan vi egentlig si om 
hvordan man skaper et miljø for kreativitet og maritim sektor? Med stor ydmykhet vil vi 
forsøke å besvare spørsmålet, og det føles allerede her nødvendig å nevne at vi har for lite 
materiale til å generalisere eller trekke slutninger mot sektoren som helhet. Vi støtter oss altså 
forsiktig på de indikasjonene vi har gjennom våre funn, uten at vi prøver å gjøre funnene til 
mer enn de er. Viktig i denne diskusjonsdelen blir også en vurdering av teorien som er brukt, 
kan man si at funnene er i tråd med det teorien sier? Stemmer den overens med funnene kan 
det tolkes som at det er en styrket validitet i vår oppgave, uten at det vil gjøre oss mindre 
ydmyke, for teorien kan også være feil og inneholde mangler. Meget om å gjøre i denne delen 
blir også vurderingen av kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne faktorer, om dette 
er en god måte å bruke teorien på for å forstå kreativitet og innovasjon i bedrifter.  
Ut i fra vår analyse virker det til at for å kunne forstå hvordan man skaper et miljø for 
kreativitet for å skape innovasjon i en maritim bedrift må man forstå samspillet mellom 
aktørene. Her mener vi at man har grunnlag for å tolke det slik som at det er tre nivåer med 
forskjellige aktører, som har varierende grad av domene- relevante ferdigheter. Studentene og 
akademia virker til å trekkes inn i prosjekter nettopp på grunn av at de innehar mindre grad av 
domene relevante ferdigheter, ettersom det kan gjøre at deres ideer ikke farges av krav og 
regler som for eksempel medarbeiderne. Dette virker til å gi disse miljøene nødvendig frihet 
og autonomi til å kunne drive med kreativitet. Bedriftens rolle i dette ser ut til å være og 
trekke disse ideene tilbake og innenfor de klassekrav og regler som finnes. Dermed handler 
det om å benytte seg av både kreativitet- relevante ferdigheter (som virker til bestå i høy grad 
innenfor studentmiljøene og akademia) og domene- relevante ferdigheter (som virker til å 
bestå i høy grad innenfor bedriften og medarbeiderne). I denne forbindelse snakker man altså 
om et kollaborativt miljø der man gjennom relasjoner mellom studentmiljøer og akademia og 
bedriften og medarbeiderne benytter seg av forskjellige ferdigheter for å skape innovasjon. 
En videre tolkning av dette kollaborative miljøet kommer med når det kommer til aktøren på 
det andre nivået, som er kundene. Veldig mange av produktene som utvikles virker til å 
gjennomføres med kundene sterkt inne i bildet med ønsker og krav. I forhold til kreativitet 
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virker det til å være en tosidighet knyttet til dette. Oftest virker det til at kunden hindrer 
kreativitet fra medarbeiderne gjennom å ha strenge krav og ønsker om hvordan produktet til 
slutt skal bli. Ofte ser det ut som om man faller ned på de løsninger som allerede ligger der, 
altså tidligere innovasjoner. Vi prøver ikke å tolke dette som en negativ ting, kunder har 
naturligvis sine ønsker basert på sine behov og tilgjengelige ressurser, men at dette kan hindre 
kreativitet for medarbeiderne som skal designe og utvikle kan mest trolig forekomme. Når det 
er sagt virker det også til at kunder kan være med på å bidra i kreativitetsprosessen, gjennom å 
ha mer åpne ønsker, ville ha mer dristige løsninger osv. I disse tilfellene virker det som man 
er helt avhengig av kreative medarbeidere og en bedrift som er villig til å møte disse kundene. 
Således kan man med forsiktighet si at kundene både kan være med å hemme, men også 
fremme kreativitet. Uansett bidrar de antakelig med penger inn i bedriften, og noen av disse 
brukes kanskje som ressurser til å drive med kreativitet og innovasjon. 
Den siste aktøren og det innerste nivået er medarbeiderne, de som muligens har størst 
domene- relevante ferdigheter, og som innehar kreativitets- relevante ferdigheter. Miljøet for 
kreativitet som skapes her foregår gjennom arenaer for å utveksle ideer, muligheter til å 
komme med forslag og presentere ideene sine i business caser. Ideene virker til å bli tatt 
gjennom flere faser og er blir kontinuerlig evaluert og kan stoppes i ulike faser dersom 
mistanken om at ideen ikke vil lykkes er tilstede. Spesielt virker det som man gjennom 
workshops hvor man er i interaksjon med andre er særlig mye brukt. Medarbeiderne virker til 
å bli oppfordret til å drive med kreativitet, og de gis rom til og eksperimentere og tenke 
sammen. Det virker også til at man gir medarbeiderne frihet og autonomi, samt klare mål med 
løse retningslinjer om hvordan man skal komme seg dit. Dette virker til å fremme 
medarbeidernes kreativitet, og de virker til å sette pris på dette. Det virker til at medarbeiderne 
i forhold til kreativitet og innovasjon jobber på to måter. Den ene er innenfor 
kreativitetsdrevne faktorer og utforskningsperspektivet, hvor de selv kan komme med ideer og 
eksperimentere og hvor mulighetene for at de lager noe nytt er tilstede. Den andre er innenfor 
effektivitetsdrevne faktorer og unyttelsesperspektivet hvor det ser ut til at de i møte med 
kunder må benytte seg av eksisterende kunnskap for å gi kunden det den vil ha, likevel kan 
det finnes grader av kreativitet her også fordi man kanskje må gjøre noen endringer på det 
som eksisterer, alt ettersom hva kunden vil ha. Dette underbygger kanskje dette som handler 
om at kreativitet og innovasjon ofte skjer kollaborativt, på medarbeidernivå er virker dette 
samspillet til å foregå på alle de tre nivåene vi har nevnt, i møte med studentmiljøer og 
akademia, i møtet med kunder og i møte med sine andre medarbeidere. I forhold til 
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kompetanse virker det i så måte til at medarbeiderne må inneha ferdigheter som både er 
domene- relevante og kreativitets- relevante. De må vite hva kundene ønsker og hva som rører 
seg i sektoren, og de må være kreative nok til å imøtekomme krav som ligger utenfor det som 
allerede eksisterer, samtidig som de kan bruke kreativitets- relevante ferdigheter til å komme 
med ideer dersom de selv ser behov eller ting som kan skapes i bransjen.  
I forhold til teorien brukt, så kan man kjenne igjen flere aspekter. Blant annet kan man se 
dette med kreativitets- relevante og domene- relevante ferdigheter gå igjen. Kjennskap til hva 
som rører seg, hvilke regler som gjelder og den slags virker til å være sentralt, samtidig som 
det virker til å være viktig at man når det kreves innehar ferdigheter til å være kreative. Videre 
kan man kjenne igjen KEYS. Blant annet i forhold til å oppfordre til kreativitet, både fra 
bedriften, fra overordnede og fra medarbeidere. KEYS går også igjen i forhold til det å ha 
tilstrekkelige ressurser og at medarbeiderne gis frihet og autonomi. KEYS virker derfor, på 
bakgrunn av det lille materiale vi kan snakke ut ifra, til å være et godt rammeverk for å forstå 
kreativitet i organisasjoner. Like fullt i forhold til våres case kan modellen komme til kort 
fordi organisasjonen vi har studert viser seg å jobbe på tre nivåer, denne kreativiteten som 
foregår i samspill utenfor organisasjonens indre kjerne virker det ikke til at KEYS kan dekke 
fullstendig. Samtidig må vi ta i betraktning at det er et lite datamateriale som ligger grunn for 
en slik vurdering, og at dette ikke kan sies med full bestemthet. Like fullt er forslaget at 
KEYS kan inngå som en del av et større teorigrunnlag for å forstå kreativitet i organisasjoner, 
men i organisasjonen som vi har studert i maritim sektor må man ha flere teorier å støtte seg 
på for å forstå hvordan man driver med kreativitet og innovasjon. Blant annet kunne litteratur 
om ”co- creation” og ”open innovation” være nyttige supplement. Co- creation på sin side 
forstås som et samarbeid mellom bedrift og kunde hvor kunden får lov til å være med å skape 
nye produkter og løsninger som passer for deres kontekst (Prahalad og Ramaswamy 2004). 
Open innovation tolkes som en forståelse av at innovasjon burde skapes fra ideer som 
stammer fra interne så vel som eksterne miljøer til bedriften for å utvikle sin egen teknologi. 
(Chesbrough 2005).  Riktignok i forhold til det innerste nivået som er medarbeiderne 
oppleves KEYS som både dekkende og et verdifullt grunnlag for å forstå kreativitet. Men når 
vi har laget tre nivåer hvor det ytterste nivået (akademia og studentmiljøer) og nest ytterste 
nivået (kunder) virker til å være viktige bidragsytere i forhold til kreativitet og innovasjon ser 
KEYS ut til å trenge supplementerende teori, som de foreslått over, for å være dekkende.  
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Videre i forhold til teori har vi slått sammen perspektiver fra March (1991) og Lester og Poire 
(2004) og benyttet kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne faktorer som 
samlebetegnelser. Det har vært understreket at det må være en balansegang mellom de to for å 
få til innovasjon, samt at kompetanse henger sammen med kreativitet (trukket ut fra Amabile 
1983). Vi har plassert funn innenfor begge kategorier og mener å se en tendens der kreativitet 
og innovasjon som stammer fra medarbeiderne ofte finnes innenfor de kreativitetsdrevne 
faktorene. Den kreativiteten og innovasjonen som kommer fra kundene ser ut til og lettest 
plasseres under effektivitetsdrevne faktorer. Perspektivene og teoriene som ligger til grunn ser 
ut til å lett la seg overføres til våre funn, og det kan dermed sies at det er en slags korrelasjon 
mellom empirien vår på dette punktet og teorien lagt til grunn. Sammen med KEYS vurderes 
det som at man får et godt bilde av hvordan kreativitet og innovasjon drives i sektoren, og 
VEKK – modellen virker således i forhold til våre funn å være en modell som kan være med å 
gi et bilde av hvordan innovasjon og verdiskaping foregår i bedriften vi har studert. Blant 
annet kan man tolke det som at det er en slags balanse mellom kreativitetsdrevne faktorer og 
effektivitetsdrevne faktorer. Dette kan være med på å forklare hvorfor man ofte lykkes med 
innovasjoner i bedriften, selvfølgelig tatt til betraktning grunnlaget en slik påstand baserer seg 
på og en tro om at det kan være andre faktorer som spiller inn, men som ikke fanges opp 
grunnet forskningsprosjektets størrelse. Det er også en antakelse at man kan se igjen at man 
bruker ting fra det analytiske perspektiv. På bakgrunn av tidligere nevnt teori, kan dette ha 
noe med bedriftens størrelse og lange fartstid. Man benytter seg i større grad av analyser og 
kundens preferanser for å utvikle produkter, enn å intuitivt lage noe man tror kunden vil ha. 
Samtidig ser man et eksempel på balansegangen i så måte, for det virker til og finnes vilje og 
muligheter for de ansatte å fremme ideer og initiere innovasjoner når de selv mener å se et 
behov eller noe de trur kunden kan være interessert i. I forhold til vurderingen om det å slå 
sammen Amabile, Lester og Poire og March sine perspektiver til to overordnede betegnelser 
som kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne faktorer er det en antakelse at de kan gi 
et bilde på hvordan kreativitet og innovasjon drives i bedrifter, noe dette prosjektet ikke kan 
bekrefte, men mest trolig oppfordre andre til å jobbe videre med. Med andre ord anses VEKK 
til å kunne ha potensiale til å forstå sammenhengen mellom kreativitet og innovasjon bedre 
enn alle de perspektivene og teoriene den bygger på kan ha hver for seg. En vesentlig grunn 
til dette er fordi den kan fange opp både kreativitet og innovasjon fra interne leverandører som 
medarbeidere til eksterne leverandører som kunder og akademia, samtidig som kompetanse 
kommer tydelig frem i forhold til kreativitet og innovasjon, for å få frem at verdiskaping 
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(resultatet av kreativitet og innovasjon) ikke starter i et kunnskaps eller ferdighetsmessig 
vakuum. En annen faktor er at den bygger på teorier som både har hovedtyngde i 
kreativitetsdelen av innovasjon og innovasjonsdelen av innovasjon. Ofte ser man at noen 
velger å anerkjenne sammenhengen mellom kreativitet og innovasjon, men velger å fokusere 
på bare en av delene. For eksempel har vurderingen vært at KEYS er en god modell for å 
forstå kreativitet i organisasjoner, men blir kanskje mangelfull når det kommer til å forstå 
innovasjon i organisasjoner. Like fullt kan Lester & Poire vise seg å være god for å forstå 
innovasjon i organisasjoner, men vil kanskje komme litt til kort når man skal forstå kreativitet 
i organisasjoner. Man kan konkludere med at alle disse teoriene og perspektivene sammen 
kan gi en forståelse av både kreativitet og innovasjon i organisasjoner, og at dette samspillet 
mellom teoretikere og perspektiver som VEKK- modellen er kan bli et godt rammeverk 
dersom det får utprøvd seg i større forskningsprosjekter, hvor man eventuelt kan se nærmere 
på den og enten forkaste den eller videreutvikle den. Fordi det er liten tvil om at det kan være 
svakheter ved en slik modell, utviklet i et slikt tentativt prosjekt. Blant annet kan det være 
viktige og kanskje bedre teorier og perspektiver som er oversett, eller som de som forsker i 
feltet til daglig har bedre kjennskap til. Det kan også være at en slik modell blir et for 
ambisiøst forsøk på å beskrive en noe omfattende sammenheng mellom kreativitet og 
innovasjon, og muligens blir for enkel til å sammenfatte det som forstås som stort antall 
aktiviteter innen et intrikat felt. Hvis vi går tilbake til våre dimensjoner og dette prosjektet kan 
VEKK si oss noe om hvordan man skaper et miljø for kreativitet for å fremme innovasjon i 
maritim sektor så er det kanskje verdt å trekke frem balansegangen. Balansegang i forhold til 
å utnytte eksisterende produkter og utforske nye muligheter. Balansegang i forhold til det å 
lytte til kundens ønsker og utvikle der i fra, samtidig som man har diskusjoner, dialog og 
utvikling mellom medarbeidere på den andre siden. Man kan se balansegang mellom å 
benytte seg av eksterne miljøer som ikke er farget av krav og reglement forså å male over 
noen strøk i forhold til krav og reglement på deres løsninger slik at man bruker disse 
miljøenes kreativitets- relevante ferdigheter sammen med bedriften domene- relevante 
ferdigheter.  
Samtidig finnes det noen utfordringer i forhold til kreativitet og innovasjon som kan være 
nyttige å se på, den første har vi nevnt og handler om kunder som kommer med strenge krav 
og retningslinjer. Denne hindringen for kreativitet og virker det vanskelig å gjøre noe med for 
bedriften, og er kanskje heller ikke ønskelig å gjøre noe med. Kundene har forskjellige behov 
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og som leverandør bør man og må man muligens gi kundene det man vil ha. Et annet hinder 
virker ikke til å være et hinder for kreativitet, men snarere for innovasjon. Det virker som man 
er flinke til å få frem ideer blant de ansatte, men ofte ser det ut til at mange ideer stoppes i 
denne fasen av ulike grunner som ikke i hovedsak handler om at ideen er dårlig eller ikke lar 
seg gjennomføre. Det virker til at ideer ofte havner i en skuff og forblir der. Det kan tenkes at 
dette hindret kan forebygges blant annet ved å dra nytte av å ha en database hvor ideer kan 
lagres forså å kunne trekkes frem på et hvilket som helst tidspunkt slik at de som har tid når 
ikke det daglige arbeidet ikke spiser tid kan ta frem ideene og utvikle de videre. I tråd med det 
fortolkende perspektiv er en mulig løsning at en slik database er helt åpen for alle ansatte, og 
det ikke finnes noen avgrensning i å kunne skrive forslag videre ut fra den ideen som allerede 
foreligger der. Slik sett kan det oppstå dialog, diskusjon i et nettverk, som tenkelig kan preges 
av autonomi og frihet og hvor oppfordring til å utvikle ideer blir manifestert både fra ledere 
og organisasjon. Ideelt sett kan et slikt nettverk la seg styre av ansattes vilje til og 
eksperimentere og bygge på hverandres ideer i større grad enn hvis ideene blir liggende i urørt 
i forskjellige mapper rundt om i organisasjonen. En fordel med dette er kanskje at det kan 
utvikles slik at medarbeiderne kan ta det frem når som helst. En tanke er at et slikt nettverk 
ikke nødvendigvis trenger å la ide-generering og utvikling la seg hindre av at tiden spises opp 
av det daglige arbeidet. 
 
.  
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7 Konklusjon 
 
Vi har i denne oppgaven forsøkt å besvare spørsmålet hvordan skaper man et miljø for 
kreativitet for å skape innovasjon i en bedrift i maritim sektor. Gjennom et kvalitativt 
casestudie har vi forsøkt å få svar fra en knippe informanter gjennom intervjuer. Med 
bakgrunn i teori har intervjuene blitt formet for å søke etter hva det kan være i maritim sektor 
som gjør at man lykkes i så stor grad med nyskaping og innovasjon. Den tentative 
konklusjonen over hva vi har kommet frem til er tentativ i den forstand at svarene kunne vært 
tydeligere, mer generaliserbare og hatt større validitet. Konklusjonen er på bakgrunn av det 
materiale som er samlet inn, og den innsamlingen viser noen interessante ting i forhold til 
kreativitet og innovasjon i maritim sektor, ofte ser det ut til å være snakk om samarbeid med 
aktører utenfor bedriften. Vi mener å ha kommet frem til at det finnes to aktører fra 
forskjellige nivåer i forhold til nærhet til bedriften. I tillegg er det et indre nivå som bidrar 
med kreativitet og innovasjon, nemlig medarbeiderne. Studentmiljøene og akademia virker i 
hovedsak til å bidra inn med kreative løsninger som ofte ikke kan finnes sted blant 
medarbeiderne og kundene i forhold til at studentmiljøene og akademia ikke er eller trenger å 
være så opptatt av krav og regler knyttet til bransjen. Kundene bidrar i forhold til kreativitet 
og innovasjon med ønsker og krav som kan være utenfor de løsninger som ofte foreligger 
allerede, samtidig som de heller ikke trenger å bidra særlig i forhold til kreativitet og 
innovasjon dersom deres ønsker og behov ikke handler om at man må skape noe særlig nytt. 
Medarbeiderne bidrar også i forhold til kreativitet og innovasjon. Deres miljø virker til å være 
preget av at man tillates å drive med kreativitet, man oppfordres til å drive med kreativitet og 
bedriften har villighet til å ta risiko dersom ideene deres og prosjektene virker solide. 
Samtidig er det mye samarbeid med medarbeidere i prosjektgruppene hvor man støtter og 
fremmer ideer. For å forstå hvordan man skaper et miljø for kreativitet i bedriften virker det 
til at man kan kategorisere det på to plan. Det første planet er kreativitet og innovasjon som 
kommer fra eksterne aktører som studentmiljøer, akademia og kunder. Det ser ut til at 
bedriften i hovedsak benytter seg av akademia og studentmiljøer fordi de de kan trekke ideene 
lenger og være mer eksperimentelle grunnet et mindre fokus omkring krav, regler og rutiner. 
Kundene virker til å bidra med krav og ønsker i henhold til sine behov som kan være utenfor 
de ting som allerede eksisterer. I kreativitet og innovasjon i forhold til kunder virker det i stor 
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grad som man benytter seg av mer effektivitetsdrevne faktorer i henhold til kreativitet og 
innovasjon, og særlig vil analyse gjennom kvalitativ innsamling og utnyttelse av eksisterende 
kunnskap være viktige stikkord når det kommer til kreativitet og innovasjon hvor kundene er 
involver. Det andre planet for kreativitet og innovasjon er det som kommer fra medarbeiderne 
internt i bedriften. Miljøet som her skapes er kanskje mer i tråd med de kreativitetsdrevne 
faktorene hvor medarbeidere får autonomi og frihet, oppfordres til kreativitet både fra 
organisasjonen, overordnede og medarbeidere, samtidig som man er i dialog og diskuterer 
med kolleger om løsninger. Kreativitet og innovasjon i medarbeiderlandskapet virker i større 
grad enn i kundelandskapet å handle om og utforske nye muligheter basert på behov 
medarbeiderne ser. Det kan virke til at man mest beveger seg i de kreativitetsdrevne faktorene 
når man beveger seg på det innerste nivået, mens man beveger seg mest i de 
effektivitetsdrevne faktorene når kundene er involvert. Helhetlig kan man dermed si at man 
skaper et miljø for kreativitet for å skape innovasjon gjennom en balansegang mellom 
kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne faktorer. Det er med andre ord en 
fleksibilitet mellom det å utnytte kunnskap når det er nødvendig, blandet med det å utforske 
nye muligheter når det er nødvendig. Noen ganger benytter man seg av analyser basert på 
kundenes ønsker og behov. Andre ganger er det diskusjon mellom medarbeiderne på 
bakgrunn av behov de ser. Tydeligst ser man kanskje igjen at når man snakker om 
medarbeiderne, altså kreativiteten i selve organisasjonen så ser man hypotesene i KEYS- 
modellen gå igjen, og utkommet burde dermed i henhold til denne være at organisasjonen er 
kreativ, eller i det meste ikke hindrer kreativitet. Når det er sagt har man naturligvis også i vår 
bedrift noen utfordringer knyttet til kreativitet og innovasjon, og kanskje tydeligst en 
utfordring å ta gode ideer videre fra papirstadiet. 
Teorien og funn ser ut til å stemme ganske godt overens med hverandre i den forstand at det 
er mange ting man kan kjenne seg igjen i fra teorien også i det informantene sier. Dette har 
helt klart vært til hjelp i analysearbeidet. En forklaring på det kan være en heldig blanding av 
godt utviklet teori og gode informanter. Kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne 
faktorer som vi lagde som overordnede begreper for henholdsvis fortolkende perspektiv og 
utforskningsperspektivet på den ene siden, og analytisk perspektiv og utnyttelsesperspektiv på 
den andre siden ser ut til også å være enkle å oversette til den praksis vi får innblikk i dette 
prosjektet. Siden vi støtter oss på fire forskjellige perspektiver som alle sies å forekomme i en 
organisasjon når det handler om innovasjon gjør det at vi har flere strenger å spille på i 
henhold til analysen enn for eksempel hvis vi bare skulle brukt Lester og Poire, eller bare 
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March sine perspektiver. Dette kan være en medvirkende forklaring på hvorfor mange av 
funnene er lette å plassere under henholdsvis kreativitetsdrevne faktorer og effektivitetsdrevne 
faktorer. Videre har vi også trukket inn dette med domene- relevante ferdigheter og 
kreativitets- relevante ferdigheter fra Amabile (1983). Også her har vi sett en sammenheng 
med de funnene vi har gjort, særlig i forhold til det med å trekke inn studentmiljøer og 
akademia som kan komme med ideer og løsninger som går litt lenger enn de man finner i 
bedriften, mens bedriften sin oppgave blir da å trekke disse ideene tilbake til noen 
gjennomførbart i henhold til de regler, rutiner og krav som gjelder for bransjen. Dette menes å 
kunne være et eksempel på kreativitets- relevante ferdigheter fra studentmiljøer og akademia 
blandet med domene- relevante ferdigheter fra bedriftens side.  
I forhold til teorien og ting ved den som ikke stemmer er det vanskelig å skulle si noe bastant. 
Lettere er det da å påpeke at teoriene til både Amabile, March og Lester og Poire hver for seg 
kanskje ikke kan dekke kreativitet og innovasjon på en sammenhengende og fullstendig måte. 
For eksempel er det vanskelig å tenke seg at KEYS- modellen klarer å fange opp den 
kreativiteten som kommer fra de eksterne aktørene, samtidig som den kan fungere veldig godt 
dersom målet er å kartlegge kreativitet blant medarbeiderne i en enkel bedrift. Således blir 
bidraget til teoriutvikling en mer helhetlig måte å forstå kreativitet og innovasjon på. Det er 
også tenkelig at litteratur som omhandler kreativitet omfavner aspektene ved det kreative som 
noe utelukkende positivt, og noe man burde etterstrebe til en hver pris, men som da overser 
virkeligheten og utfordringene som ligger i det daglige arbeidet. Ta for eksempel et begrep 
som risiko. Det virker som at man til enhver tid burde oppfordre til risiko og eksperimentering 
for at man skal få full kreativitet, mens i virkeligheten spiller både krav til leveranser, daglige 
arbeidsoppgaver, krav fra kunder inn i forhold til dette. I forhold til innovasjon og 
verdiskaping gir kanskje dette et bilde på at det handler om å få til en balansegang mellom 
kreativitet og effektivitet. Man kan si det slik; å få frem gode ideer har ingen verdi i 
næringslivet uten å få disse gode ideene fremover. Kreativitet og effektivitet virker nødvendig 
for at innovasjon og verdiskaping skal finne sted. VEKK blir med andre ord et rammeverk 
satt sammen av forskjellige teoretiske perspektiver for å forsøke å danne et helhetlig grunnlag 
for å forstå sammenhengen mellom kompetanse, kreativitet, effektivitet og innovasjon.  
Videre i en større sammenheng kan denne oppgaven være med å gi et lite bilde av hvordan en 
tradisjonsrik sektor tilpasser seg det moderne kunnskapssamfunnet gjennom fokus på 
utvikling, innovasjon og nyskaping. Det virker til at det fokuseres både på kompetanse og 
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innovasjon når forskning omhandler maritim sektor, men i liten grad tar man for seg 
kreativitet. De metodologiske begrensningene tatt i betraktning har vi gjennom fokuset på 
kreativitet rettet mot maritim sektor satt et merke på et fenomen som i høyeste grad virker til å 
forekomme i maritim sektor, men som virker til å bli oversett. Bransjen sin store egenskap er 
kanskje at den klarer å balansere mellom å leve av de eksisterende produktene og løsningene 
som har gjort den så tradisjonsrik, samtidig som den til stadighet ser ut til å klare å levere nye 
produkter og løsninger som gjør at den i tillegg er moderne. Gjennom å være kreative og 
effektive gir man kundene det de vil ha, enten om det er noe eksisterende- eller noe helt nytt. 
Vi har vært inne på at det finnes noen begrensninger ved et slikt prosjekt, blant annet knyttet 
til utvalgsstørrelse. Dette gjør at vi ikke kan generalisere over hele sektoren. Samtidig spiller 
tiden en viktig rolle. Med mer tid kunne man brukt lenger tid på de forskjellige delene og 
således kunne gått dypere og mer nøyaktig inn i tematikken og fått en bredere kjennskap til 
sektoren som helhet. Blant annet har det gjennom informantene kommet mange interessante 
ting som ikke blir prioritert eller som kunne blitt nærmere fokusert på. I den forbindelse virker 
det lure å foreslå alternative forskningsprosjekter med alternative forskningsspørsmål. Blant 
annet ville blant annet et komparativt studie mellom flere aktører. Maritim sektor virker til å 
være tett knyttet sammen selv om sektoren strekker seg over hele landet, og et komparativt 
studie kunne dermed kanskje lett sammenliknet forskjellige aktører når det kommer til 
kreativitet og innovasjon uten å i alt for stor grad måtte ta hensyn til store kulturforskjeller. 
Dersom et slikt studie hadde tatt for seg flere aktører i bransjen ville det kunne være med på å 
gi et helhetlig bilde av hvordan man driver med kreativitet og innovasjon i maritim sektor 
Av interessante ting som kom frem under intervjuene, og som kanskje ville vært et annet 
interessant forskningsprosjekt handler om utfordringen med å ta ideer videre fra papiret etter 
ideskapningsfasen. Det virket til å være en utfordring, blant annet knyttet til at man har sitt 
daglige arbeid også å tenke på. En slik studie kunne gått ut på og utforske forskjellige måter 
man kan forene det å drive med kreativitet og innovasjon, med det å gjøre de daglige 
nødvendige gjøremålene. For det virker som både bedriften og ansatte har et ønske om å drive 
med kreativitet og innovasjon, men ofte er det tiden som ikke strekker til. En 
hovedproblemstilling kunne vært, ”Hvorfor hender det at gode ideer bare forblir gode ideer i 
maritim sektor” og en underproblemstilling kunne vært. ”Hvordan få ansatte til å drive både 
med kreativitet og utvikling uten at det går ut over de daglige nødvendige oppgavene?”. Et 
slikt prosjekt virker til å kunne være nyttig både for bedriften og i forhold til det å få svar på 
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noen viktige utfordringer i forhold til kreativitet og innovasjon i maritim sektor. Skal vi legge 
til grunn at vi lever ”in the age of creation intensification” vil det kanskje være viktige steg 
mot å gjøre norsk næringsliv enda bedre på kreativitet og innovasjon.  
67 
 
Litteraturliste 
Amabile, Teresa (1983): The social psychology of creativity: A componential 
conceptualization. Journal of personality and social psychology. (s. 357- 376) 
http://psycnet.apa.org/journals/psp/45/2/357/ (05.01.2012) 
Amabile, Teresa, Regina Conti, Heather Coon, Jeffrey Lazenby, Michael Herron (1996): 
Assesing the work enviroment for creativity. The academy of management journal (s. 1154- 
1184) http://crypto.cs.mcgill.ca/~jguguy/mcgill/anick/0-150.pdf. (15.10.2011) 
Ariely, Dan, Uri Gneezy, George Loewenstein & Nina Mazar (2009): Large stakes and big 
mistakes. Review of economic studies 
http://restud.oxfordjournals.org/content/76/2/451.full.pdf+html.    (03.02.2012) 
Bentio, Gabriel R.B, Eivind Berger, Morten De La Forest & Jonas Schum (2000): Den 
maritime sektor i Norge sett i et klyngeperspektiv. Handelshøyskolen BI, institutt for strategi 
http://web.bi.no/forskning/papers.nsf/0/43d9c50a2e341062c12576850048c507/$FILE/Rappor
t%208-2000%20-%20Benito.PDF. (27.02.2012) 
Chesbrough, Henry (2005): Open innovation: A new paradigm for understanding industrial 
innovation. http://www.emotools.es/static/upload/files/Openinnovationparadigm.pdf 
(20.05.2012) 
Csikszentmihalyi, Mihaly (1994): The domain of creativity. I: Feldman, David, Mihaly 
Csikszentmihaly & Howard Gardner (red): Changing the world: A framework for the study of 
creativity. Westport: Praeger 
Csikszentmihalyi, Mihaly (1996): Creativity: Flow and the psychology of discovery and 
invention. New York: Harperperennial,  
Florida, Richard (2002): Rise of the creative class. Washington monthly 
http://www.washingtonmonthly.com/features/2001/0205.florida.html (21.01.2012) 
Gardner, Howard (1989): The evolving systems approach to creative work, 3. I: Wallace, 
Doris B. & Howard E. Gruber (red): Creative people at work. New York: Oxford University 
press. 
Golafshani, Nahid (2003): Understanding Reliability and Validity in Qualitative research. The 
qualitiative report (s. 597-  607) http://www.nova.edu/ssss/QR/QR8-4/golafshani.pdf  
(20.04.2012) 
Hargreaves, Andy (2002): Teaching in the knowledge society. Technology colleges trust 
http://jotamac.typepad.com/jotamacs_weblog/files/teaching_in_a_knowledge_soc.pdf 
(19.05.2012) 
 
 68 
 
Jakobsen, Erik W (2011): En kunnskapsbasert maritime næring. Forskningsrapport 5/2011. 
Oslo: Handelshøyskolen BI 
Josephson, John R & Susan G. Josephson (1996): Abductive interference. Computation, 
Philosophy, Technology. Cambridge University Press http://www.cse.ohio-
state.edu/~jj/pubs/AbdInfCh1.pdf (03.05.2012) 
Kvale, Steinar & Svend Brinkmann (2009): Det kvalitative forskningsintervju: Oslo: 
Gyldendal Akademisk 
Lester, Richard.K & Michael J. Poire (2004): Innovation: The missing dimension. London: 
Harvard University press  
MacKinnon, Donald, W. (1962): The nature and nurture of creative talent. University of 
Californa, Berkley (s. 484- 495) http://psycnet.apa.org/journals/amp/17/7/484.pdf   
(03.01.2012) 
March, James, G. (1991): Exploration and Exploitation in organizational learning. The 
insitute of management science (s. 71- 87) 
http://www.analytictech.com/mb874/papers/march.pdf  (27.02.2012) 
Murakami, Teruyasu (2000): Encouraging the emergent evolution of new industries. Nomura 
research institute https://www.nri.co.jp/english/opinion/papers/2000/pdf/np200001.pdf. 
(Hentet: 20.02.2012) 
Newell, Sue, Maxine Robertson, Henry Scarbrough & Jacky Swan (2009): Managing 
knowledge work and innovation. New York: Palgrave Macmillan  
Nowotny, Helga (1994): The dynamics of innovation: On the multiplicity of the new. 
Collegium Budapest/ institute for advanced study 
http://www.colbud.hu/main_old/PubArchive/PL/PL12-Nowotny.pdf. (01.02.2012) 
Peters, Tom (1988): Thriving on chaos: Handbook for a Management Revolution. London: 
Macmillan 
Prahalad, C.K & Venkat Ramaswamy (2004): Co- creation experiences: The next practice in 
value creation. Journal of Interactive Marketing 
http://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/2027.42/35225/1/20015_ftp.pdf (20.05.2012) 
Robinson, Ken (2011): Out of our minds: Learning to be creative. West Sussex: Capstone  
SSB (2004): Innovasjon i norsk næringsliv. http://www.ssb.no/innov/arkiv/art-2006-04-26-
01.html (16.01.2012) 
Utterback, James M. & Fernando F. Suarez (1991): Innovation, competition and industry 
structure. Elsevier science publishers 
http://people.bu.edu/suarezf/Fernando_Suarez_Website/Publications_files/1993_RP_Innovati
onCompetition_Utterback_Suarez.pdf. (06.02.2012) 
69 
 
Woodman, Richard W, John E. Sawyer & Ricky W. Griffin (1993): Toward a theory of 
organizational creativity. Academy of management review (s. 293- 321) 
http://www2.sa.unibo.it/summer/testi/19_detoni/Toward-Theory.pdf (20.01.2012) 
Yin, Robert K. (1994): Case study research: Design and methods. Thousand Oak: Sage 
Publication. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 70 
 
Vedlegg 1: Intervjuguide 
1. Hva jobber du med? 
1b. Hvor lenge har du hatt den jobben 
1.c Hvor lenge har du jobbet for dette firmaet 
 
 
2b. Erfaring: har du jobbet for noen andre bedrifter i maritim sektor? 
2c. Utdannelse: Hvilken type høyere utdannelse har du? 
        
 
Prosjekter 
3. Kunne du fortalt litt om et prosjekt du har jobbet i? 
3.b Hvordan var prosjektet organisert? 
3.c Hvordan opplevde du muligheten til å fremme egne ideer? 
3.d Hvordan ble målene for prosjektet uttalt fra nærmeste leder? 
 
.  
. 
      Litt om kreativitet: 
 
4. Hva mener du er viktig for å kunne være kreativ i din jobb 
 
4b. Vil du si det er viktig for deg å ha en jobb hvor du kan være kreativ? 
 
4.c. Hvordan vil du si at du takler uorden og kaos? 
4.d. Hva forbinder du med ordet disiplin? 
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4e.Hva er viktigst for deg, at problemer løses eller hvordan problemene løses? 
 
       4f.Hva synes du er vanskeligst når du skal fremme ideene dine? 
 4g. Hvordan håndteres ideer som ikke lykkes 
 
Ang. eksperimentering og risiko 
5. Hvordan vil du si at du har muligheter til å eksprimentere? 
5b. Hvordan er åpenheten for å ta risiko 
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Vedlegg 2: Samtykkeerklæring 
 
Samtykkeskjema:  
Formål: 
Formålet med masterprosjektet er å kartlegge hvordan man driver med kreativitet og 
innovasjon i maritim sektor. Kreativitet og innovasjon virker til å være viktige ingredienser i 
det moderne kunnskapssamfunnet og maritim sektor virker til å ha en stor betydning for norsk 
næringsliv. Det skrives mye om innovasjon i maritim sektor, mens det i mindre grad virker til 
å være fokus på kreativitet. Dette hullet ønsker man å dekke i dette prosjektet.  
 
Forsknings metode: 
Det gjennomføres et enkeltcasestudie hvor informasjonen samles inn ved hjelp av 
semistrukturerte intervjuer. 
 
Forskernes ansvar: 
Som forsker har jeg ansvaret for at de informantene som har valgt å bli med skal få denne 
informasjonen i god tid før observasjonen og intervjuet starter. Videre har forskeren et ansvar 
for å anonymisere informantenes identitet. Dette blir ivaretatt at ved at det ikke skal brukes 
sensitive opplysninger, navn eller andre typer informasjon som kan ramme informantene i 
oppgaven.  
 
Det siste punktet går på at informanten når som helst kan velge å trekke den informasjonen 
som har blitt gitt eller anskaffet, enten via intervjue eller observasjon. 
Forskeren har også et ansvar med å destruere dataene som man har blitt samlet inn.  
 
Forskningens lengde:  
Prosjektet har sin start i Januar 2012 og avsluttes i November 2012. Etter denne perioden er 
forskeren pliktig å destruere all data som har blitt anskaffet i den gitte forskningsperioden.  
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Ved å signere under dette samtykkeskjema har informanten sagt seg villig å bli intervjuet og 
evt. Observert. 
 
 
 
Informanten                                                                                          Forskeren 
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Vedlegg 3: Godkjenning NSD 
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Vedlegg 4: Keys- Modellen 
 
 
Kilde: Amabile, T mfl.(1996) Assesing the work environment for creativity. The academy of 
management journal (s. 1154- 1184) 
 
 
 
 
 
 
 
 
